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1
1 Einführung und Überblick zum Interkulturellen
Lernen
1.1 Problemstellung, Relevanz und Ziel Interkulturellen
Lernens
Im Zuge der zunehmenden internationalen Verflechtung der Wirtschaft wird eine
Vielzahl von Unternehmen durch ihre grenzüberschreitenden Tätigkeiten mit zu-
nächst fremden Kulturen konfrontiert.1 Die aktuell i n Theorie und Praxis diskutierte
Konzentration der Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen führt in diesem Zusam-
menhang zu der grundsätzlichen Überlegung, ob dabei nicht auch die landeskultu-
relle Orientierung der Organisationsmitglieder eine Quelle für die Gbenerierung von
Wettbewerbsvorteilen sein kann. Die Kulturelle Diversität international tätiger Un-
ternehmen wird in der vorliegenden Arbeit somit nicht als im Internationalisie-
rungsprozeß möglichst zu minimierende ”Störvariable” angesehen. Sie wird viel-
mehr als Ausgangspunkt strategischer Überlegungen genommen. Es stellt sich dabei
das Problem, in welchen Organisationsstrukturen Kulturelle Diversität in synergeti-
scher Weise als kreatives Spannungsfeld proaktiv genutzt werden kann.
Die betriebswirtschaftliche Relevanz der Themenstellung ” Interkulturelles Lernen
als organisationale Fähigkeit international tätiger Unternehmen - ein ressourcenori-
entierter Ansatz” ergibt sich
• aus der bisher weitgehenden Vernachlässigung interkultureller Belange in der
Betriebswirtschaftslehre, die in Theorie und Praxis des Internationalen Mana-
gements - auch heute noch häufig - primär als unvermeidbare, jedoch mög-
                                            
1 Insbesondere deutsche Unternehmen weisen einen sehr hohen Internationalisierungsgrad
auf.
Viele Unternehmen der chemischen und pharmazeutischen weisen eine Auslandsquote
(Auslandsumsatz / Gesamtumsatz) von mehr als 80% auf (vgl. Perlit z 1995: 15). 
Die Internationalisierung ist dabei nicht auf den Absatzbereich beschränkt, sondern umfaßt
alle betriebswirtschaftli chen Funktionen: Beschaffung (Global Sourcing), Produktion (Pro-
duktionsgesellschaften im Ausland), Personalmanagement (Anteil ”ausländischer” Mitar-
beiter an der Gesamtbelegschaft), Forschung & Entwicklung bis hin zur Finanzierung (Pla-
zierung der Kapitelanteile an ausländischen Finanzplätzen) und Rechnungslegung u.a.
 Zu den Motiven und Determinanten der Internationalisierung vgl. Meffert & Bolz 1994;
Müller & Kornmeier 1997; Perlitz 1995.
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li chst zu minimierende Begleiterscheinung von Internationalisierungsprozessen
angesehen werden,2
• aus dem Forschungsbedarf bei der erforderlichen Weiterentwicklung des in der
Literatur bisher nur in Grundzügen diskutierten ressourcenorientierten Ansat-
zes des strategischen Managements in bezug auf den Aufbau von organisatio-
nalen Fähigkeiten und auf internationale Aspekte, 3
• aus der Notwendigkeit, daß die in international tätigen Unternehmen latente4
Kulturelle Diversität nicht ”brach liegen” 5 darf, sondern Gegenstand des auf
Wettbewerbsvorteile zielenden organisatorischen Gestaltungsprozesses werden
sollte.
Ziel dieser Arbeit ist es, einen Organisationsansatz zu entwickeln, in welchem die
Kulturelle Diversität international tätiger Unternehmen als Ausgangspunkt strategi-
scher Überlegungen genommen wird. Ausgehend von der Ressource Kulturelle Di-
versität soll die wettbewerbsrelevante organisationale Fähigkeit Interkulturelles Ler-
nen entwickelt werden. Damit in Unternehmen überhaupt diese organisationale Fä-
higkeit entstehen kann, sollen insbesondere Gestaltungselemente für Interkulturelles
Lernen im Rahmen von Strategie, Struktur (auf Individual-, Gruppen- und Unter-
nehmensebene) und Kultur entwickelt werden.
1.2 Gang der Untersuchung
Zunächst wird derjenige Ansatz im strategischen Management entwickelt und dis-
kutiert, der den Ausgangspunkt der hier geäußerten Grundüberlegung, die Nutzung
von im Unternehmen vorhandenen Ressourcen, bildet. Der ressourcenorientierte
Ansatz dient in dieser Arbeit als strategischer Bezugsrahmen, durch welchen die
Problemfelder der Internationalisierung betrachtet werden. Das Grundmodell des
ressourcenorientierten Ansatzes wird in Kapitel 2 (” Dynamisierung des ressour-
cenor ientierten Ansatzes des strategischen Managements” ) aufgebaut, indem
stufenweise  zuerst die begriff li chen Grundlagen (Ressourcen, organisationale Fä-
higkeiten, Kriterien für die Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen) erarbeitet
                                            
2 Für einem Überblick vgl. Macharzina 1994; Macharzina & Österle 1997: 17; Müller &
Gelbrich 1999: II . Die Arbeiten von Dülfer bilden im deutschsprachigen Raum die ersten
und wichtigsten Arbeiten, die sich explizit und ausführli ch landeskulturellen Problemfel-
dern der Internationalisierung von Unternehmen widmen. vgl. hierzu insbesondere das
Standardwerk ” Internationales Management in unterschiedlichen Kulturbereichen” ; vgl.
Dülfer 1997 und Dülfer 1999.
3 Bzgl. organisationaler Fähigkeiten vgl. Wiegand 1996: 466; Rasche 1994: 218; Link 1997:
67; Schreyögg 1997: 486. Bzgl. internationaler Aspekte vgl. Dähn 1996: 39; Link 1997: 68.
4 Latent: ”versteckt, verborgen; [der Möglichkeit nach] vorhanden, nicht gleich erkennbar,
kaum oder nicht in Erscheinung tretend …”; Drosdowski 1990: 449.
5 Vgl. hierzu auch den Untertitel von Nonaka & Takeuchi 1997 ”Wie japanische Unterneh-
men eine brachliegende Ressource nutzbar machen” .
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werden, um der zunehmenden Unschärfe der Begriffe in den bisherigen Veröffentli-
chungen hierzu entgegenzuwirken.
Dieses Grundmodell wird in bezug auf die Entwicklung der organisationalen Fähig-
keit Interkulturelles Lernen erweitert, da organisationale Fähigkeiten nicht von sich
aus in Unternehmen vorhanden sind, sondern sie erst aus vorhandenen Ressourcen
gebildet werden müssen. Dieser Gestaltungsprozeß - so eine weitere Annahme der
Arbeit - läuft über Prozesse organisationalen Lernens ab. Die Ansätze zum organisa-
tionalen Lernen bauen im wesentlichen auf dem Konzept von Argyris & Schön auf.
Die in ihrem Konzept weiterentwickelten Handlungstheorien werden deshalb auch
als Grundlage für organisationale Lernprozesse in international tätigen Unternehmen
herangezogen.6
Es erfolgt eine - über das Grundmodell hinausgehende - Integration des Konzeptes
des organisationalen Lernens in den ressourcenorientierten Ansatz, wobei hier - un-
ter Berücksichtigung der beiden in dieser Arbeit fokussierten Ebenen Ressourcen
und organisationale Fähigkeiten - zwischen einer endogenen und exogenen organi-
sationalen Ebene differenziert wird.
In Kapitel 3 (” Kulturelle Diversität als Ressource international tätiger Unter-
nehmen” ) werden zwei zentrale Problemfelder international tätiger Unternehmen
diskutiert. Nach der Definition international tätiger Unternehmen wird die grund-
sätzliche Relevanz von Kultur als ein spezifisches Problemfeld international tätiger
Unternehmen herausgestellt . Es wird herausgearbeitet, daß international tätige Un-
ternehmen sich gegenüber ” intra-national” agierenden Unternehmen insbesondere
durch ihre Betätigung in unterschiedlichen landeskulturellen Umwelten auszeich-
nen.7 Hier ist es erforderlich, den Kulturbegriff und wesentliche Merkmale von
Kultur zu erläutern.
International tätige Unternehmen zeichnen sich aufgrund ihrer grenzüberschreiten-
den (und damit auch kulturelle Grenzen überschreitenden) Tätigkeit durch eine hö-
here (hier: Kulturelle) Diversität und damit eine höhere Komplexität als intra-
national agierende Unternehmen aus. In der vorliegenden Arbeit geht es um ein ganz
bestimmtes Merkmal, an dem sich international tätige Unternehmen von rein natio-
nal agierenden Unternehmen unterscheiden: Die unterschiedliche landeskulturelle
                                            
6 Vgl. Argyris & Schön 1978.
7 Es wird von Landeskultur und nicht von Nationalkultur gesprochen, da erster Begriff
”enger auf eine spezifische Gruppe fokussiert. Der Begriff des Nationalstaates ist für Kul-
turanalysen problematisch, weil es bekanntli ch viele Nationen mit unterschiedlichen Lan-
deskulturen (z.B. Rußland oder das frühere Jugoslawien) und andererseits Landeskulturen
über verschiedene Nationen hinweg gibt (z.B. italienische Kultur in der Schweiz, österrei-
chische Kultur in Italien)” ; Schreyögg 1996b: 65.
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Orientierung von Organisationsmitgliedern und Organisationseinheiten wird als eine
wettbewerbsrelevante Ressource ”Kulturelle Diversität” identifiziert.8
Ausgangspunkt der Überlegungen ist somit die prinzipielle Möglichkeit und Vorteil-
haftigkeit der Nutzung Kultureller Diversität, die somit nicht als unvermeidbare, je-
doch möglichst zu minimierende Begleiterscheinung des Internationalisierungspro-
zesses angesehen wird.9 Im Rahmen dieses synergetischen Ansatzes der interkultu-
rellen Managementforschung10 wird die unterschiedliche landeskulturelle Orientie-
rung von Organisationseinheiten und Organisationseinheiten bewußt als Ressource
begriffen.11
Jede Kultur kann dabei nach Edgar Schein auf drei Ebenen betrachtet werden.12 Das
Modell von Schein wird auch zur Analyse Kultureller Diversität herangezogen, da es
aufgrund seiner analytischen Klarheit die wesentlichen Ebenen herausstellt und An-
knüpfungspunkte offenlegt, wo eine spätere organisationale Gestaltung ansetzen
kann. Die drei Ebenen umfassen die Basisannahmen (unsichtbar, i.d.R. nicht hinter-
fragt), die Normen und Werte (teils sichtbar, teils unsichtbar) sowie die Symbole &
Artefakte (sichtbar, aber interpretationsbedürftig).13 Kultur ist hauptsächlich implizi-
ter ”Natur” , die sich nur zum Teil i n Form der sich im Zeitablauf bildenden Arte-
fakte ”materialisiert” . Die landeskulturelle Orientierung manifestiert sich daher ins-
besondere in Form von verhaltensprägenden Einstellungen, Werten und Normen.
Diese sind primär der Tiefenstruktur der Organisation zuzurechnen. 14
                                            
8 Es gibt darüber hinaus noch viele andere Ressourcen und organisationale Fähigkeiten, die
für den Internationalisierungsprozeß von Unternehmen und die dabei zu bewältigenden
Probleme relevant sind (bspw. die Ausstattung mit finanziellen Ressourcen, organisationale
Fähigkeiten für die Logistik der geographisch weit gestreuten Organisationseinheiten, Ko-
ordination eines Global Sourcing in der Beschaffung etc.). Diese Problemfelder sind jedoch
nicht Gegenstand dieser organisationstheoretischen Arbeit.
9 Vgl. Dachler 1990: 45 ff .
Im Umkehrschluß läßt sich also die Nicht-Berücksichtigung und Nicht-Nutzung von Kultu-
reller Diversität als eine primär nicht-ressourcenorientierte ”Strategie” auffassen.
10 Für einen Überblick über die unterschiedlichen Ansätze in der interkulturellen Manage-
mentforschung vgl. Kumar 1988a: 391; Müller 1991: 49.
11 Vgl. Meffert 1989: 456; Adler 1995: 105 ff .
12 Vgl. Schein 1992. Schein konzeptualisierte das Drei-Ebenen-Modell zunächst für den Beg-
riff Unternehmenskultur; zur Übertragung auf die Landeskultur vgl. bspw. Schmid 1996:
139 ff .
13 Vgl. Schein 1992: 17.
14 Unter Tiefenstruktur versteht man Werte, Normen und Einstellungen sowie Gruppen- und
Individualinteressen, die den beobachtbaren Oberflächenstrukturen zugrunde liegen; vgl.
Probst & Naujoks 1993: 68; Gomez & Müller-Stewens 1994: 155.
Die Oberflächenstruktur stellt ”die Gesamtheit aller organisatorischen Regeln, Strukturen,
Prozesse und sonstige Festlegungen dar, die off iziell dokumentiert, autorisiert und somit
gleichsam an der ‘Oberfläche’ der Organisation sichtbar sind.” ; Gomez & Müller-Stewens
1994: 154.
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Es werden außerdem Ansätze zur Erfassung von Kulturdimensionen vorgestellt und
die Probleme der Messung Kultureller Diversität in bezug auf den zu entwickelnden
Gestaltungsansatz diskutiert.
Anschließend wird erörtert, ob nicht schon die Kulturelle Diversität international
tätiger Unternehmen selbst einen Wettbewerbsvorteil darstellt . In Vorwegnahme
späterer Ausführungen wird festgestellt , daß Kulturelle Diversität zwar eine wettbe-
werbsrelevante Ressource darstellt , jedoch für sich isoliert betrachtet, noch kein
Wettbewerbsvorteil  ist.15 Kulturelle Diversität bildet lediglich den Ausgangspunkt
organisatorischer Gestaltung.16 Wesentlich zur Generierung von Wettbewerbsvor-
teilen ist nicht der reine ”Besitz” von Ressourcen, sondern ihr tatsächlicher Einsatz.17
In diesem Zusammenhang stellt sich das organisatorische Problem, wie Kulturelle
Diversität nutzbar gemacht werden kann.
Als zweites zentrales Problemfeld internationaler Unternehmenstätigkeit wird zum
Schluß von Kapitel 3 die Überbrückung des Spannungsfeldes zwischen Integration
und Differenzierung diskutiert. Es wird eine transnationalen Strategie zugrundege-
legt, da international tätige Unternehmen sowohl Integrationsvorteile durch Globali-
sierung realisieren müssen als auch auf Differenzierung aufgrund von Lokalisie-
rungserfordernissen zielen müssen. Bei der Ressource Kulturelle Diversität kommt
es im nächsten Teil der Arbeit also darauf an, diese bei der Verfolgung der transnati-
onalen Strategie zu einer organisationalen Fähigkeit zu gestalten.
In Kapitel 4 (” Von Kultureller Diversität zum Interkulturellen Lernen” ) werden
die theoretischen Grundlagen für das Entstehen dieser organisationaler Fähigkeiten,
speziell Interkulturelles Lernen, diskutiert. Dies beruht auf der Prämisse des res-
sourcenorientierten Ansatzes, daß die Voraussetzung für Unternehmenserfolg in
nachhaltigen Wettbewerbsvorteile besteht, diese auf der Umsetzung von organisati-
onalen Fähigkeiten in einen Kundennutzen beruhen, und hierfür erst einmal organi-
sationale Fähigkeiten als wichtigste Voraussetzung entstehen müssen. 18
Zunächst wird der bereits mehrfach erwähnte - für diese Arbeit essentielle - Begriff
Gestalten in die Managementfunktionen eingeordnet und unterschiedliche Organisa-
tionsbegriffe im Rahmen von Gestalten zu organisationalen Fähigkeiten erläutert.
                                            
15 Vgl. hierzu die Ausführungen im Abschnitt ” Ist Kulturelle Diversität ein Wettbewerbsvor-
teil?”.
16 In früheren Arbeiten wird deshalb - insbesondere aufgrund der funktionalen Effekte soge-
nannter starker Unternehmenskulturen - häufig für universalistische (Unternehmens-
)Kulturen plädiert (bspw. eine geozentrische Unternehmenskultur), da man Kulturelle Di-
versität als ”Sand im Getriebe” auffaßt, der zu einer verminderten Eff izienz internationaler
Unternehmenstätigkeit führt; vgl. Schein 1992; Schreyögg 1989: 99; Osterloh 1994a: 96 ff .
17 Vgl. Mahoney & Pandian 1992: 365.
18 Vgl. Grant 1991: 119.
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Für das Entstehen dieser organisationalen Fähigkeiten werden die organisationalen
Routinen von Nelson & Winter herangezogen, da sie (insbesondere in Form der
Rahmenprogrammierung) eine Veränderung von Handlungstheorien fördern. Es
wird im weiteren Fortgang davon ausgegangen, daß das Konstruieren organisatio-
naler Fähigkeiten hierbei in erster Linie über die Interaktionen der Organisations-
mitglieder erfolgt, die sich in ihren Aktivitäten explizit oder implizit auf Hand-
lungstheorien beziehen. Das Herausbilden dieser kollektiv geteilten Handlungstheo-
rien erfolgt über organisationales Lernen. In diesem Teil der Arbeit soll herausge-
stellt werden, daß organisationale Fähigkeiten das Ergebnis organisationaler Lern-
prozesse sind.
Nach den theoretischen Grundlagen für organisationale Fähigkeiten im allgemeinen
wird Interkulturelles Lernen definiert. Interkulturelles Lernen wird dabei aufbauend
auf dem systemorientierten Basismodell organisationaler Lernfähigkeit19 entwickelt,
da Kulturelle Diversität eine spezifische Ausprägung der Komplexität international
tätiger Unternehmen ist, und auf Komplexitätsbewältigung ausgerichtete Ansätze
eher geeignet sind, die Gestaltung intangibler Ressourcen zu fördern.20 In Vorweg-
nahme nachfolgender Ausführungen wird in dieser Arbeit Interkulturelles Lernen -
im Sinne von Lernfähigkeit - bezeichnet als Potential einer Organisation, sich im
Vergleich zum Wettbewerb durch eine proaktive Veränderung interner Prozesse und
Strukturen schneller an kulturell differierende Umwelten anpassen zu können.
In den weiteren Ausführungen von Kapitel 4 erfolgt die Konkretisierung des Kon-
struktes Interkulturelles Lernen auf den drei Kulturebenen. Mit Interkulturellem
Lernen sollen die Anforderungen internationaler Unternehmenstätigkeit im Span-
nungsfeld von Integration und Differenzierung in synergetischer Weise bewältigt
werden. Interkulturelles Lernen stellt eine - jedoch für international tätige Unter-
nehmen höchst relevante - organisationale Fähigkeit zur Bewältigung der Internatio-
nalisierungsprozesse dar.
Als nächstes Problemfeld soll die Frage der Kollektivierung von Lernprozessen un-
tersucht werden. Ausgehend von den im Abschnitt zu organisationalen Lernen ein-
geführten Handlungstheorien werden grundlegende Mechanismen der sozialen
Wirklichkeitskonstruktion in Organisationen vorgestellt , so daß es zu einer Verände-
rung von Handlungstheorien kommen kann. Ausgehend von der Einordnung von
Kultur als hauptsächlich implizites Phänomen und unter Anwendung der Ansätze
von Berger & Luckmann sowie Nonaka & Takeuchi wird angenommen, daß beim
Interkulturellen Lernen auf allen organisatorischen Ebenen landeskulturell geprägte
Normen, Werte und Basisannahmen zum Gegenstand von Reflexion und Sozialisati-
                                            
19 Vgl. hierzu insbesondere Abschnitt ”Konstruktion der organisationalen Fähigkeit Interkul-
turelles Lernen” .
20 Vgl. Gomez & Zimmermann 1993: 16; Nolte 1999: 224.
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on gemacht werden21, um neue Handlungstheorien zu entwickeln, und sich das inter-
national tätige Unternehmen dadurch an kulturell differierende Umwelten anpassen
kann.
In Kapitel 5 (” Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles Lernen” ) werden
organisationale (d.h., strategische, strukturelle und kulturelle) Rahmenbedingungen
diskutiert, damit die organisationale Fähigkeit Interkulturelles Lernen überhaupt erst
entstehen kann, da Definitionen und Mechanismen der Umwandlung von implizitem
Wissen22 allein hierfür noch nicht ausreichen.
Mit welchen Strukturen kann nun ein geeigneter Lernkontext geschaffen und unter-
stützt werden? In Kapitel 5 werden zunächst die grundsätzlichen Grenzen der Ges-
taltungsfunktion in Organisationen überhaupt und dann die Rahmenbedingungen
eines Lernkontextes anhand einer bestimmten organisationstheoretischen Basis auf-
gezeigt. Vor diesem Hintergrund werden anschließend die strukturellen Gestaltungs-
elemente auf Individual-, Gruppen- und Unternehmensebene sowie die Rahmenele-
mente von Unternehmenskultur und Organizational Slack zur Förderung der organi-
sationalen Fähigkeit des Interkulturellen Lernens entwickelt.
Damit wird in dieser Arbeit versucht, ein Forschungsdefizit zu beseitigen, da in den
bisherigen Beiträgen zum ressourcenorientierten Ansatz die Existenz von organisati-
onalen Fähigkeiten in Unternehmen zustandsbezogen vorausgesetzt wird, während
der Aufbau von organisationalen Fähigkeiten durch das Gestalten von Organisati-
onsstrukturen weitgehend nicht thematisiert wird.23 Gestalten erfolgt im Rahmen
eines funktionalen Organisationsbegriffes der ”zielgerichteten Integration und/ oder
Koordination von Ressourcen.” 24
Die Gestaltungselemente zielen darauf, die in der Tiefenstruktur verankerten Ein-
stellungen, Normen und Werte Kultureller Diversität zum Gegenstand von Reflexion
und Sozialisation der Organisationsmitglieder zu machen.
Die Kulturelle Diversität ist zwar nicht deterministisch gestaltbar,25 es gibt aber
Möglichkeiten zur steuernden Einflußnahme in Form infrastruktureller Maßnahmen,
damit Interkulturelle Lernfähigkeit als Ergebnis organisationaler Lernprozesse ges-
                                            
21 Vgl. Berger & Luckmann 1980; Nonaka & Takeuchi 1997.
22 ”Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten, die Individuen zur
Lösung von Problemen einsetzen. Dies umfaßt sowohl theoretische Erkenntnisse als auch
praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen.” (Probst & Raub & Romhardt 1997:
44).
23 Vgl. Wiegand 1996: 466; Rasche 1994: 218; Link 1997: 67; Nonaka & Takeuchi 1997: 62;
letztere stellvertretend Prahalad & Hamel 1990 anführend.
24 Vgl. Nolte 1999: 41.
25 Vgl. Klimecki & Laßleben 1996: 197. Schreyögg 1993a: 322; Steinmann & Schreyögg
1993: 602; Meffert 1989: 455. Diese beziehen dies explizit auf die Unternehmenskultur, die
sich dem Versuch eines technokratischen Kulturmanagements entzieht.
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taltet werden kann. Das Ziel, die ”Lernfähigkeit des Systems aufrechtzuerhalten und
zu verbessern, kann deshalb nur durch das Setzen geeigneter Rahmenbedingungen” 26
geschaffen werden, welche die Freiheitsgrade und Wahlmöglichkeiten erhöhen.27
Diese setzen bei Strategie-, Struktur-, und Kultur-Entwicklungsprozessen an.28
In den Unterabschnitten des Gestaltungskapitels 5 soll der Frage nachgegangen wer-
den, ob es bestimmte Gestaltungselemente gibt, die für ein Interkulturelles Lernen
international tätiger Unternehmen förderlicher sind als andere, damit es zu einer
Veränderung der Handlungstheorien kommen kann.
Wichtig ist in diesem Kapitel, daß die vorgeschlagenen Gestaltungselemente nicht
einen eklektischen Katalog von beliebigen Maßnahmen darstellen. Für die Konsis-
tenz der Gestaltungselemente ist es notwendig, daß diese ausgehend von einer orga-
nisationstheoretischen Basis entwickelt werden. Welche theoretische Basis kann nun
für die Gestaltung Kultureller Diversität herangezogen werden?
Bei Kultureller Diversität handelt es sich - wie bereits angerissen - um eine spezifi-
sche Ausprägung der Komplexität von Systemen. Die Komplexität eines Unterneh-
mens wird durch die Betätigung in bzw. Interaktion mit landeskulturell differieren-
den Organisationsmitgliedern und -einheiten um die Ausprägung Kulturelle Diver-
sität erhöht. Für Kompelexitätsbewältigung eignen sich insbesondere systemtheoreti-
sche und kybernetische Ansätze der Organisationstheorie.29 Interkulturelles Lernen
zielt insbesondere auf eine proaktive (und damit nicht reaktive) Veränderung inter-
ner Prozesse und Strukturen. Hieraus ergibt sich, daß die gewählten Gestaltungsele-
mente keinen technokratischen oder mechanistischen Charakter aufweisen können.
Die organisationstheoretische Basis bildet ein systemorientierter Ansatz der Organi-
sationstheorie, das entwicklungsorientierte Management.30 Die Basiselemente eines
entwicklungsorientierten Managements sind das Konstruieren von individueller und
organisational geteilter Wirklichkeit, Selbstorganisation,31 Systemidentität durch
Sinnbezug des Handelns sowie eine lose strukturelle Kopplung32 der Organisations-
einheiten. Bei den zu diskutierenden Gestaltungselementen geht es im interkulturel-
                                            
26 Klimecki & Probst & Eberl 1991: 135.
27 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Klimecki & Probst & Eberl 1991: 135.
28 Vgl. bspw. Probst 1994: 311 bzgl. Organisationalem Lernen, wobei dieser noch als viertes
Element die Personalentwicklung hinzufügt; Gomez 1992: 167 bzgl.
”Konzernorganisation” ; Rühli 1995: 103 bzgl. ”Ressourcenmanagement” .
29 Vgl. Gomez & Zimmermann 1993: 16; vgl. hierzu grundlegend Abschnitt ”Theoretische
Basis für das Gestalten Kultureller Diversität” .
30 Eine ausführli che Begründung für die Wahl dieses Ansatzes erfolgt im Abschnitt
”Vorteilhaftigkeit systemorientierter Ansätze der Organisationstheorie für das Gestalten
intangibler Ressourcen” . Für eine Einführung vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1991.
31 Selbstorganisierende Systeme sind durch Autonomie, Selbstreferenz, Komplexität und Re-
dundanz gekennzeichnet; vgl. Probst 1987b; Probst 1994.
32 Zu unterschiedlichen Kopplungsformen vgl. Abschnitt 5.2.2.4. bzw. Krüger 1994: 209.
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len Kontext  ”…im wesentlichen um Ordnungsmuster, die eine Konfliktoffenlegung
und -bewältigung, eine Diversität, kreative, kognitive Vielfalt und verteilte Macht
bei gleichzeitiger Einheit … gewährleisten.” 33
Die Gestaltungselemente werden für die unterschiedlichen strukturellen Dimensio-
nen (Individuum, Gruppe, Unternehmensebene) und die Unternehmenskultur unter
Berücksichtigung der Mechanismen von Reflexion und Sozialisation aus den Basis-
elementen ausgehend von Kultureller Diversität entwickelt und diskutiert.
Ebenfalls in Vorgriff auf spätere Ausführungen werden im Rahmen der Diskussion
in Kapitel 5 folgende Gestaltungselemente entwickelt:
• der Abbau von Lernbarr ieren, die individuelles und organisationales Lernen im
interkulturellen Kontext verhindern,
• interkulturelle Personalentwicklungsmaßnahmen, um die individuelle Lernfä-
higkeit - als Voraussetzung organisationaler Lernfähigkeit - zu erhöhen,34
• kulturell gemischte überlappende Arbeitsgruppen, damit aus individuellem
Lernen organisationales Lernen wird (die Gruppe in der Funktion als Transfer-
system und kollektiver Lernort),
• die Konfiguration des international tätigen Unternehmens als integriertes
Netzwerk, da ein ”… Netzwerk eine große Diversität erstellter Produkte, an-
gewandter Technologien und gelebter Kultur [erlaubt, RB], ohne die Homoge-
nität der einzelnen Netzwerkunternehmung zu unterminieren.” 35 Diese heterar-
chische Struktur in und zwischen den Organisationseinheiten schaff t durch ihre
proaktive36 Komponente Interaktionsräume zwischen Organisationseinheiten
aus unterschiedlichen Kulturen.
 Diese Gestaltungselemente werden von zwei grundlegenden Rahmenelementen be-
gleitet:
• eine synergetische Unternehmenskultur, da mit einer hohen Differenzierung
(aufgrund von Entkopplung und Netzwerkorganisation) der erforderliche Grad
an Integration steigt, und um so die vielfältigen kulturellen Orientierungen
(Subkulturen) im international tätigen Unternehmen wieder zu einer Ganzheit
zu integrieren,
• das Zurverfügungstellen von Organizational Slack, da einerseits die in der Re-
gel zunächst auftretenden dysfunktionalen Effekte interkultureller Interaktion
in und zwischen Organisationen zu überbrücken sind und andererseits das
langfristig angelegte Gestalten zu organisationalen Fähigkeiten aufgrund der
                                            
33 Probst 1994: 311.
34 Dies erfolgt in der Arbeit nur relativ knapp, da insbesondere organisationstheoretische Ü-
berlegungen im Vordergrund stehen.
 35 Sydow 1995: 632; vgl. Sydow 1993: 63.
 36 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1991: 140.
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Historizität sozialer Systeme einen eher ”zeitraubenden” Prozeß darstellt , für
den aufgrund des durch die Globalisierung zunehmenden Wettbewerbsdrucks -
auch in bezug auf den Faktor Zeit - oft nicht genügend Ressourcen zur Verfü-
gung gestellt werden.
Die o.g. Gestaltungselemente stehen nicht isoliert nebeneinander, sondern bauen
aufeinander auf: Arbeiten in kulturell gemischten Arbeitsgruppen setzt entsprechend
eine durch Instrumente interkultureller Personalentwicklung vermittelte individuelle
Lernfähigkeit voraus. Interkulturelle Lerneffekte auf Gruppenebene können nur auf
andere Organisationseinheiten übergehen, wenn diese dort nicht durch lernfeindliche
Strukturen konterkariert werden. Es ist dabei davon auszugehen, daß die Ausprä-
gungen der Basiselemente zur Entwicklung der Lernfähigkeit auf allen Ebenen vor-
handen sein müssen, da es beispielsweise dem Interkulturellen Lernen nicht förder-
lich ist, wenn eine kulturell gemischten Arbeitsgruppe über einen hohen Autonomie-
grad verfügt, die in ihr arbeitenden oder zuarbeitenden Individuen bzw. Organisati-
onseinheiten jedoch nicht autonom sind.
Die oben skizzierten Gestaltungselemente dienen dazu, einen Rahmen zu schaffen,
der die Voraussetzung bildet, damit aus der latenten Ressource Kulturelle Diversität
die organisationale Fähigkeit Interkulturelles Lernen überhaupt entstehen kann.
Die Gestaltungselemente werden sukzessiv entwickelt und jeweils kritisch in bezug
auf ihren Beitrag bei der Entwicklung Interkultureller Lernfähigkeit diskutiert.
Anschließend erfolgt eine Diskussion der Kulturabhängigkeit des in dieser Arbeit
entwickelten Ansatzes. Außerdem werden die Probleme im Anwendungszusammen-
hang von Interkulturellem Lernen diskutiert, insbesondere für welche Aufgaben-
stellungen in international tätigen Unternehmen sich die diskutierten Gestaltungs-
elemente eignen. Das Gestaltungskapitel schließt mit einem knappen Ausblick auf
eine Erweiterung der Perspektive - über die Managementfunktion Organisation hin-
aus - zu einem interkulturellen Wissensmanagement.
Eine Zusammenfassung und kritische Reflexion der Ergebnisse bilden das Schlußka-
pitel, verbunden mit einem Ausblick auf Forschungsperspektiven ausgehend von
dem entwickelten Ansatz zum Interkulturellen Lernen.
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1.3 Einbettung des Interkulturellen Lernens in die Be-
tr iebswir tschaftslehre
In diesem Abschnitt des Einführungskapitels soll die wissenschaftstheoretische Aus-
richtung der Arbeit erläutert werden.
1.3.1 Wissenschaftstheoretischer Bezug Interkulturellen Lernens
In bezug auf das Verständnis von Betriebswirtschaftslehre lassen sich im wesentli-
chen zwei Richtungen unterscheiden.37 So besteht das Ziel der Betriebswirtschafts-
lehre nach der einen Auffassung im Erlangen neuen Wissens (Betriebswirtschafts-
lehre als theoretische Wissenschaft). Die andere Sichtweise sieht die Aufgabe der
Betriebswirtschaftslehre darüber hinausgehend in der Lieferung von Problemlö-
sungshil fen für Wirtschaftssubjekte in der Praxis (Betriebswirtschaftslehre als ange-
wandte Wissenschaft).38
Die Betriebswirtschaftslehre wird in dieser Arbeit als grundsätzlich anwendungsori-
entierte Wissenschaft verstanden, die sich als Führungslehre mit den Problemen der
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung zweckorientierter sozialer Systeme befaßt.39
Angewandte Wissenschaften haben dabei insbesondere den Zweck, Handlungsmög-
lichkeiten zur Gestaltung sozialer Systeme zu entwerfen.40 Die Analyse menschlicher
Handlungsmöglichkeiten steht im Vordergrund und soll den Weg für die Entwick-
lung von Gestaltungsmodellen sozialer Systeme bereiten. Das Ziel besteht darin,
”dem Menschen bei der Bewältigung seiner Daseinsprobleme zu helfen.” 41
Mit Hans Ulrich sei bereits an dieser Stelle grundsätzlich auf das häufige Überbeto-
nen der kausaltechnokratischen Denkweise hingewiesen, wie sie bspw. für die soge-
nannten klassischen Ansätze der Organisationstheorie charakterisiert ist.42 Diese
Denkweise ist jedoch für komplexes Verhalten und Veränderungen in sozialen Sys-
temen ungeeignet. 43
                                            
37 Vgl. Lingnau 1995: 124.
38 Vgl. Raffée 1993: 64.
39 Vgl. Ulrich 1981: 3; vgl. hierzu auch die Beiträge in Wunderer (Hrsg., 1994), insbesondere
Ulrich 1994: 165; vgl. auch Schanz 1988: 15; vgl. im folgenden auch Wolfsteiner 1995: 6
ff .
40 Vgl. Ulrich & Hill 1979: 161 ff .
41 Heinen 1992: 15.
42 Unter die klassischen Ansätze fallen die wissenschaftli che Betriebsführung (Taylor, Ur-
wick), der Bürokratie-Ansatz (insbesondere Weber) und administrative Ansätze (Fayol,
Nordsieck, Gutenberg); vgl. Nolte 1999: 155; ähnlich Schreyögg 1996a: 31; Walter-Busch
1996: 93 ff .
43 Vgl. hierzu grundlegend Ulrich 1984. 
Die Sozialwissenschaften stellen - in Abgrenzung zu den Formal- und Naturwissenschaften
- die Analyse von Sachverhalten in den Vordergrund, die von Menschen für Menschen
beeinflußt, entwickelt und verändert werden; vgl. Macharzina 1989: 906.
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Die vorliegende Arbeit setzt bewußt an einem interdisziplinären Denken und Han-
delns an. Damit wird eine Sichtweise zugrundegelegt, welche die Komplexität des
Gegenstandes aufnimmt und nicht mittels methodologischer Kunstgriffe vorschnell
beiseite legt.44 Dadurch wird vermieden, daß die völli ge Planbarkeit des sozialen
Systems ” international tätiges Unternehmen” und der in ihm agierenden Organisati-
onsmitglieder angenommen wird. Ulrich et al. postulieren hier eindeutig:
”Wir betrachten somit jede Theorie und jeden Versuch, Theorien zu finden, als ei-
nen Versuch, ein bestimmtes Problem zu lösen. Dieses Problem kann sich viel-
leicht einer bestimmten Disziplin zuordnen lassen, vielleicht aber auch nicht.
Vielleicht kann ein Problem mit dem Wissensvorrat einer bestimmten Disziplin
gelöst werden, vielleicht (und wahrscheinlich sogar) ist dazu aber Wissen aus
mehreren Disziplinen erforderlich. In keinem Fall aber scheint uns die Frage nach
einer bestimmten Disziplin von Bedeutung zu sein, und die Forderung nach Inter-
disziplinarität der BWL bzw. einer systemorientierten Managementlehre steht
nicht in Zusammenhang mit der einen oder anderen Wissenschaftstheorie, sondern
ausschließlich mit den administrativen und sozialen Fakten der gegenwärtigen Or-
ganisation des Wissenschaftsbetriebes.” 45
So wird sich im Verlauf dieser Arbeit zeigen, daß für die Lösung der praxisrelevan-
ten Probleme eines international tätigen Unternehmens das Wissen verschiedener
Disziplinen wie des aus der Volkswirtschaftslehre stammenden strategischen Mana-
gements, der Kybernetik und der klassischen Betriebswirtschaftslehre, aber auch der
interkulturellen Psychologie notwendig und von Nutzen sein wird. An das Vorhaben
sollte unter Berücksichtigung von drei Aspekten der Forschung herangegangen wer-
den:46
• dem Entdeckungszusammenhang, der sich auf den Anlaß zu diesem For-
schungsprojekt bezieht;
• dem Begründungszusammenhang, der die Überprüfungsmethodik des gedank-
lichen Bezugsrahmens betriff t;
• dem Anwendungszusammenhang, der die Frage nach dem Zweck bzw. der
Verwertung der gewonnenen Erkenntnisse stellt .
Die Probleme bzw. der zu untersuchende Objektbereich, welcher zu dem For-
schungsvorhaben geführt haben, bilden den Entdeckungszusammenhang. Diese
Probleme entstehen bei angewandten Wissenschaften im Praxiszusammenhang.47
                                            
44 Die interdisziplinäre Sichtweise wird deutli ch an der Vielzahl der in der Arbeit heranzoge-
nen Theorien und theoretischen Ansätze (organisationales Lernen, Handlungstheorien, or-
ganisationale Routinen, interkulturelle Managementforschung, Konstruktivismus, System-
theorie usw.). Diese Theorienpluralität ist jedoch nicht mit einem Eklektizismus gleichzu-
setzen, da in der Arbeit versucht wird, insbesondere die Gestaltungselemente aus einer (a-
ber dafür sehr breiten) organisationstheoretischen Basis abzuleiten.
45 Ulrich & Krieg & Malik 1976: 140. Hervorhebung aus dem Original übernommen.
46 Vgl. Ulrich & Hill 1979: 166 f.
47 Vgl. Ulrich 1981: 6.
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Damit steht diese Orientierung im Gegensatz zur empirischen Grundlagenwissen-
schaft, deren Probleme stets im Theoriezusammenhang entstehen und deren Ziel es
ist, Gesetzmäßigkeiten für wahrzunehmende Erscheinungen zu ermitteln. Erkennbar
ist also, daß der Praxisbezug der Betriebswirtschaftslehre bereits im Entdeckungszu-
sammenhang als Prämisse angesehen wird.
Unterschiede zwischen Grundlagen- und angewandter Wissenschaft ergeben sich
auch im Rahmen des Begründungszusammenhanges. Im Selbstverständnis der
Grundlagenwissenschaft geht es beim Begründungszusammenhang um die für dieses
Wissenschaftsverständnis zentrale Frage, wie die Gültigkeit von Theorien, Hypothe-
sen und Erklärungen ermittelt werden kann.48 Die Realität wirtschaftlichen Handelns
ist demnach das eigentliche Untersuchungsobjekt der Grundlagenwissenschaft. Für
die angewandte Wissenschaft hingegen ist die Realität lediglich Ausgangspunkt für
die Untersuchung möglicher zukünftiger Realitäten. Nach Hans Ulrich ist deshalb
Ziel einer angewandten Wissenschaft nicht, Theorien und Gesetzeshypothesen aufzu-
stellen, die sich an der Realität messen, sondern es sollen Gestaltungsmodelle für
eine erst zu schaffende Realität entwickelt werden.49
Die angewandte Wissenschaft muß ihre Ergebnisse in besonderem Maße an der Re-
alität messen lassen. Dabei geht es jedoch nicht um die Überprüfung der Gültigkeit
von Theorien, sondern um die praktische Anwendbarkeit der entwickelten Regeln
und Modelle. Dieser Test muß nach Ulrich im Anwendungszusammenhang der Pra-
xis erfolgen.50 Ziel einer anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre ist also die
Vermittlung praxisorientierten Wissens, welches für unternehmerisches Handeln
eingesetzt werden kann. Die Probleme und Mängel in den Sozialwissenschaften -
insbesondere bei der Meßbarkeit von Resultaten, Effektivität u.ä. - geben mehr An-
laß zum Wahrnehmen, Interpretieren und Gestalten von Zusammenhängen als zur
empirischen Überprüfung von Hypothesen am Forschungsobjekt. Der hier gewählte
Ansatz - deduktives Forschen nach einem theoretischen Rahmen51 - hat seine natürli-
                                            
48 Die Beantwortung dieser Frage, wie vorhandene Hypothesen und Modelle auf ihre
”Wahrheit” hin überprüft werden können, wird vom Kriti schen Rationalismus beantwortet.
vgl. hierzu Popper 1994.
49 Vgl. Ulrich 1981: 6. Für diese Arbeit ist daher insbesondere die in Kapitel 5 zu entwickeln-
de Interkulturelle Lernfähigkeit als zu schaffende Realität im Sinne von Ulrich zu verste-
hen. Die in der Arbeit spezifizierte Ausprägung der Gestaltungselemente (auf Basis des
entwicklungsorientierten Managements) ist somit eine Form von Hypothese, die im An-
wendungszusammenhang getestet werden könnte.
50 Vgl. Ulrich 1981: 7. Die in der Arbeit erzielten Erkenntnisse zur Bildung organisationaler
Fähigkeiten sollen - durch das Konstrukt Interkulturelles Lernen, die Mechanismen bei der
sozialen Wirklichkeitskonstruktion (Reflexion und Sozialisation) sowie die Gestaltungs-
elemente auf den ontologischen Ebenen - die unternehmerische Praxis bei einer Etablierung
und Aufrechterhaltung organisationaler Fähigkeiten anleiten und unterstützen; vgl. zu ei-
nem ähnlichen Design die Arbeit von Hennemann 1997: 4.
51 Es wird insbesondere versucht das Meta-Konzept des organisationalen Lernens auf ein
Problemfeld, die Internationalisierung von Unternehmen, zu spezifizieren.
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chen Grenzen in der Schwäche der qualitativen Ansatzes der vorliegenden Arbeit.
Andererseits hat die interpretative Methode den Vorteil , neue Zusammenhänge in
den Alltagsrealitäten von Organisationen aufzuzeigen und konstruieren zu können.52
Aus den bisherigen Ausführungen wird eine konstruktivistische Wirklichkeitsauffas-
sung deutlich. Hierbei wird davon ausgegangen, daß Wirklichkeit nicht objektiv
”ontologisch” gegeben, sondern sozial konstruiert ist:
”Jede Wirklichkeit [ist] im unmittelbarsten Sinne die Konstruktion derer …, die
diese Wirklichkeit zu entdecken und erforschen glauben. Anders ausgedrückt: Das
vermeintlich Gefundene ist ein Erfundenes, dessen Erfinder sich des Aktes seiner
Erfindung nicht bewußt ist, sondern sie als etwas von ihm Unabhängiges zu ent-
decken meint und zur Grundlage seines ‘Wissens’ und daher auch seines Handelns
macht.” 53
Es kann somit auch kein absolutes oder wahres Wissen, sondern nur zweckmäßiges
oder unzweckmäßiges Wissen geben.54 Die Wissenschaft kann keine Lösungen im
Sinne von beweisbaren, endgültigen Antworten produzieren, sondern nur Interpreta-
tionsversuche liefern.55 Aus einer konstruktivistischen Sicht ist jede wissenschaftli-
che Arbeit, auch der vorliegende Ansatz über Interkulturelles Lernen in international
tätigen Unternehmen, daher auch nur eine subjektive Interpretation dessen, was der
Verfasser als Wirklichkeit wahrnimmt.56
Das Ziel der folgenden Ausführungen zum Gestalten Kultureller Diversität hin zu
einer organisationalen Fähigkeit li egt daher ” nur” im Aufzeigen eines kognitiven
Schemas, mit dem die Problemfelder betrachtet und angegangen werden können.
Die Arbeit schließt sich von ihrem Ansatz her den Beiträgen von Probst und Klime-
cki an, die wiederum ihre Konzepte auf der Sankt Galler Managementschule be-
gründen, sowie bisheriger konzeptioneller Arbeiten zum ressourcenorientierten An-
satz an.57
                                            
52 Vgl. Walter-Busch 1996: 64.
53 Watzlawick 1981: 9.
54 Vgl. Ulrich 1994: 165.
55 Vgl. Abel 1979: 140 f.
56 ”Wir Wissenschaftler sind aber so einseitig disziplinär ausgebildet, daß wir aufgrund unse-
res speziellen Bezugsrahmens die Wirklichkeit immer nur selektiv wahrnehmen und dann
meinen, wir hätten wirkli che Probleme der Außenwelt entdeckt, obwohl es sich dabei nur
um Konstrukte unseres eigenen Geistes handelt.” (Ulrich, H. 1994: 168).
57 Vgl. Bleicher 1991; Gomez & Zimmermann 1993; Klimecki & Probst & Eberl 1994; Ra-
sche 1994; Knafl 1995; Hennemann 1997; Frost 1998; Wiegand 1996; Nolte & Bergmann
1998.
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1.3.2 Methodikprobleme des Gestaltens zu Interkulturellem Lernen
Die im Abschnitt ”Wissenschaftstheoretischer Bezug Interkulturellen Lernens” ge-
machten Aussagen zur Betriebswirtschaftslehre als angewandte Sozialwissenschaft
sollen noch einmal an einigen Kernproblemen der Gestaltung Kultureller Diversität
akzentuiert werden.
Die zahlreichen Probleme der Messung und Konzeptualisierung kultureller Phäno-
mene58 gestalten die Entwicklung eines auf Kultureller Diversität aufbauenden Or-
ganisationsansatzes äußerst restriktiv.59 Auch wenn sich Kultur letztlich einem tech-
nokratischen Gestaltungsverständnis entzieht60, gibt es aber dennoch Möglichkeiten
zur gestalterischen Einflußnahme. Hier geht es nicht um eine Änderung der Normen,
Werte und Basisannahmen selbst, sondern um einen organisationsstrukturellen
Kontext, der die Organisationsmitglieder in selbstorganisierenden Prozessen Mög-
lichkeiten zu einer kritischen Reflexion und Sozialisation eigener und fremder kultu-
reller Prägungen bewegt und zum Hinterfragen bestehender und Bilden neuer
Handlungstheorien führen kann.
Die Arbeit gehört in ihrer ganzen Ausrichtung zur Ebene des strategischen Mana-
gements, welche die mittlere Ebene - zwischen normativem und operativem Mana-
gement - im Integrierten Management von Bleicher bildet.61
Aufgrund dieser strategischen Ausrichtung geht es bei den vorgeschlagenen Gestal-
tungselementen auch nicht um das Lösen ganz bestimmter konkreter operativer
Probleme in bestimmten international tätigen Unternehmen, so daß hieraus kein für
die Unternehmensberaterpraxis geeignetes Checklisten-Konzept abgeleitet werden
kann, sondern es geht um das Eingrenzen einer bestimmten Anzahl von organisatio-
nalen Gestaltungselementen (aus der Vielzahl des organisationalen
” Instrumentekastens”), die für Entwicklung einer bestimmten organisationalen Fä-
higkeit, Interkulturellen Lernen, förderlich sein können. Es geht um - zumindest für
den ”Praktiker” - abstrakte organisatorische Rahmenbedingungen, die in interkultu-
rellen Kontexten die Gestaltung einer organisationalen Fähigkeit fördern können,
jedoch nicht zwingend müssen.62
                                            
58 Vgl. hierzu auch den Abschnitt ”Das Messen Kultureller Diversität” .
59 Der noch erhebliche Forschungsbedarf im Interkulturellen Management zeigt sich darin,
daß es zwar eine äußerst hohe Zahl ländervergleichender Studien gibt, es jedoch immer
noch an der Konzeptionalisierung landeskulturell übergreifender Modelle fehlt. vgl. hierzu
beispielsweise die Forschungen zur Messung (individueller) Interkultureller Kompetenz
und die Zusammenfassung zum Status quo der Forschung bei Müller & Gelbrich 1999.
60 Vgl. hierzu den Abschnitt ”Möglichkeiten des Gestaltens von Gestalten” .
61 Vgl. Bleicher 1991: 5.
62 Wie bei jeder Messung des Nutzens einer Organisationsstruktur gilt es zu berücksichtigen,
”…daß diese infrastruktuellen Maßnahmen ebensowenig eine Gewähr für eine de facto Er-
höhung der organisationalen Lernfähigkeit bieten, wie die Bereitstellung von Infrastruktur
im Bereich der Wirtschaftspoliti k zwingend zur Ansiedlung von Betrieben führt.” (Klime-
cki & Laßleben 1996: 202).
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Die Gestaltungselemente werden für Kulturelle Diversität, ausgehend von den Ba-
siselementen eines systemorientierten Ansatzes der Organisationstheorie, dem ent-
wicklungsorientierten Management, für die unterschiedlichen ontologischen Dimen-
sionen (Individuum, Gruppe, Unternehmensebene) und die Unternehmenskultur un-
ter Berücksichtigung der Mechanismen von Reflexion und Sozialisation theoretisch
entwickelt.
1.3.3 Internationale Betr iebswir tschaftslehre oder Internationales
Management?
Eine Forschungsrichtung des strategischen Managements63 bildet der ressourcenori-
entierte Ansatz. Der ressourcenorientierte Ansatz, welcher allerdings keine eigen-
ständige Organisationstheorie ist,64 bildet zunächst den Ausgangspunkt der Betrach-
tungen. Er kann in bezug auf die Basiskonzepte der Betriebswirtschaftslehre prinzi-
piell als eine Weiterentwicklung des faktoranalytischen Ansatzes nach Gutenberg
verstanden werden65, wobei die humankapitalbezogenen Ressourcen eine besondere
Beachtung finden.
Da eine Prämisse des ressourcenorientierten Ansatzes darin besteht, daß unter-
schiedliche Erfolge konkurrierender Unternehmen auf deren heterogene Ausstattung
mit Ressourcen und organisationalen Fähigkeiten zurückzuführen sind66, findet au-
ßerdem eine Erweiterung um wettbewerbstheoretische Aspekte statt, die im faktor-
analytischen Ansatz nicht berücksichtigt werden.
In dieser Arbeit werden erwerbswirtschaftlich orientierte Organisationen (im Sinne
eines institutionalen Organisationsbegriffes) behandelt - speziell i nternational tätige
Unternehmen. In diesem Sinne ist die Arbeit zunächst der Betriebswirtschaftslehre
zuzuordnen. Die auf individuellem Lernen aufbauenden Konzepte des organisatio-
nalen Lernens stammen ursprünglich aus psychologischen Ansätzen. Die Psycholo-
gie dient somit in diesem Zusammenhang als ”Hil fswissenschaft” zur Ergänzung der
”klassischen” Betriebswirtschaftslehre und der bisher genannten Ansätze. Kulturelle
Diversität als eine Ausprägung der Komplexität international tätiger Unternehmen
führen im Verlauf der Arbeit zur Berücksichtigung kybernetischer und systemorien-
tierter Ansätze.
                                            
63 Vgl. Rühli 1994: 33.
64 Vgl. Schreyögg 1997: 486.
65 Vgl. hierzu die Ausführungen beim Abschnitt ”Ressourcenbegriff .” Dafür spricht die enge
Anlehnung angelsächsischer Autoren (bspw. Wernerfelt 1984: 171;  Barney 1991: 99f. und
Peteraf 1993: 179) an Penrose, die - ähnlich wie Gutenberg - das Unternehmen als ein Sys-
tem produktiver Ressourcen versteht: vgl. Penrose 1959: 25 bzw. Gutenberg 1951/1990: 27.
66 Vgl. zur Prämisse der Ressourcenheterogenität Barney 1986b: 1231 ff ., Barney 1991: 99 f.;
Dierickx & Cool 1989a: 1505; Amit & Schoemaker 1993: 37 ff .
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Die in der Literatur geführte Debatte über Management versus Betriebswirtschafts-
lehre67 führt zu der Frage, ob es sich bei der vorliegenden Arbeit um eine Arbeit aus
dem Internationalen Management oder einer Internationalen Betriebswirtschaftslehre
handelt. Um eine Interpretation von problemrelevanten68 (d.h. auf internationale
Unternehmenstätigkeit ausgerichteten) Theorien vorzunehmen, wird eine Vielzahl
von - außerhalb der ”klassischen” Betriebswirtschaftslehre stehenden - Ansätzen bei
der Entwicklung Interkulturellen Lernens herangezogen.69 Aus einer derartigen Be-
trachtung ergibt sich die Zuordnung der Arbeit zum Internationalen Management,
zumal die Aussagen - wenn auch eingeschränkt - auf nicht erwerbswirtschaftlich
orientierte Organisationen übertragen werden können.70 Die fundamentale Diskussi-
on, ob es sich beim Internationalen Management (oder der internationalen Betriebs-
wirtschaftslehre) um eine eigenständige Disziplin (neben Managementlehre oder
Betriebswirtschaftslehre) handelt, soll an dieser Stelle nicht weiter nachgegangen
werden.71
                                            
67 Vgl. hierzu insbesondere Albach 1994; Hill 1994; Schanz 1994.
68 Vgl. Ulrich 1994: 167.
69 Vgl. die Antwort Kiesers auf die Frage ‘Weshalb gibt es so viele Organisationstheorien?’ :
”Sechs blinde Männer stoßen auf einen Elefanten. Der eine faßt den Stoßzahn und meint,
die Form des Elefanten müsse die eines Speeres sein. Ein anderer ertastet den Elefanten von
der Seite und behauptet, er gleiche eher einer Mauer. Der dritte fühlt ein Bein und verkün-
det, der Elefant habe große Ähnlichkeit mit einem Baum. Der vierte ergreift den Rüssel und
ist der Ansicht, der Elefant gleiche einer Schlange. Der fünfte faßt an ein Ohr und ver-
gleicht den Elefanten mit einem Fächer; und der sechste, welcher den Schwanz erwischte,
widerspricht und meint, der Elefant sei eher so etwas wie ein dickes Seil . Organisationsthe-
oretikern ergeht es ähnlich … Mit ihren Ansätzen … erfassen sie jeweils nur bestimmte
Aspekte von Organisationen.” (Kieser 1995a: 1)
70 Vgl. bspw. die Probleme interkultureller Interaktion in supranationalen Organisationen
(z.B. Vereinte Nationen, Europäische Union oder internationale studentische Organisatio-
nen).
71 Vgl. hierzu bspw. Albach 1981; Macharzina 1989; Brauchlin & Wiesmann 1992.
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Die beiden nachfolgenden Abbildungen visualisieren den Aufbau der Arbeit:
Kapitel 1: Einführung und Überblick zum Interkulturellen Lernen
• Problem und  Relevanz des Interkulturellen Lernens
•  Ziel: Entwicklung eines organisationstheoretischen Ansatzes, in dem die Kulturelle Diversität als Ausgangspunkt strategi
    scher Überlegungen genommen wird. Ausgehend von Kultureller Diversität soll die organisationale Fähigkeit Interkultu-
    relles Lernen entwickelt werden. Herleitung von Gestaltungselementen im Rahmen von Strategie, Struktur und Kultur
• Einordnung des Themas in Internationale Betriebswirtschaftslehre bzw. Internationales Management anhand der heran-
   gezogenen theoretischen Wurzeln (Ressourcenansatz, Interkulturelle Managementforschung, Entwicklungsorientiertes M.)
• Begründung für den gewählten Gang der Untersuchung
Kapitel 2.3: Grundmodell des ressourcenor ientierten Ansatzes
– Der ressourcenorientierte Ansatz des strategischen Managements dient als Bezugs-
   rahmen  für die Problemfelder der Internationalisierung von Unternehmen.
 
– Betonung der Wettbewerbsrelevanz intangibler Ressourcen und der Notwendigkeit
   des Aufbaus organisationaler Fähigkeiten. 
Kapitel 2. 4: 
Prozesse organisatio-
nalen Lernens als 
dynamische Kompo-
nente im ressourcen-
or ientierten Ansatz
 
– Der ressourcenorientierte
Ansatz ist zunächst nur 
ein statisches Konzept
Dynamisierung:
Organisationales
Lernen als
dynamische
Komponente, damit
aus Ressourcen
überhaupt organisa-
tionale Fähigkeiten
entstehen können
Da in dieser Arbeit der Über-
gang von der Ebene der
Ressourcen zur Ebene der
organisationalen Fähigkeiten
untersucht wird, wird
insbesondere auf
endogenes organisationales
Lernen fokussiert.
Kapitel 4: Von Kultureller Diversität zum Interkulturellen Lernen
• Organisationale Fähigkeiten als hauptsächliche Quelle für Wettbewerbsvorteile
•  Das Entstehen von organisationalen Fähigkeiten durch organisationale Routinen
• Kulturelle Diversität erhöht die Komplexität des international tätigen Unternehmens
 → Die organisationale Fähigkeit "Interkulturelles Lernen" wird deshalb systemtheo-
retisch auf Grundlage des Basismodells organisationaler Lernfähigkeit entwickelt
• Interkulturelles Lernen als eine - jedoch für international tätige Unternehmen höchst
relevante - organisationale Fähigkeit zur Bewältigung der Internationalisierungs
   prozesse
Nähere Betrachtung einer bestimmten Ressource
Gestalten der Ressource Kulturelle Diversität zu ...
Kapitel 3: Kulturelle Diversität als Ressource international tätiger
 Unternehmen
 
Notwendigkeit des Nutzens von Kultureller Diversität für den Aufbau von 
organisationalen Fähigkeiten im Rahmen einer transnationalen Strategie
Das Spannungsfeld international
tätiger Unternehmen
Integrations-
vorteile
der
Globalisierung
Differenzierung
durch
Lokalisierungs-
erfordernisse
• Kulturelle Diversität als unter-
schiedliche landeskulturelle
Orientierung von Organisations-
mitgliedern und -einheiten
• Kulturelle Diversität ist latente,
   Ressource, die für sich isoliert
betrachtet zunächst noch keinen
   Wettbewerbsvorteil darstellt
• Kulturelle Diversität ist haupt-
   sächlich impliziter „Natur“
Überbrückung
eine transnationale Strategie
durch:
Definition organisa-
tionalen Lernens
Handlungstheorien
Formen organisa-
tionalen Lernens
Abbildung 1: Aufbau der Arbeit (Teil I)
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Kapitel 5: Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles Lernen
• Ziel des Gestaltens ist der Aufbau der organisationalen Fähigkeit  "Interkulturelles Lernen" aus der
Ressource "Kulturelle Diversität"
• Gestalten erfolgt im Rahmen eines funktionalen Organisationsbegr iffes der zielgerichteten Integration und 
Koordination von Ressourcen
Begleitet von zwei Rahmenelementen:
•  Synergetische Unternehmenskultur
 zur Integration der entkoppelten Orga-
    nisationseinheiten (starke Differen-
    zierung) zu einer Ganzheit,
•  Organizational Slack (insbesondere
    wegen Erfordernis der Proaktivität 
    Interkulturellen Lernens).
Gestaltungselemente:
Lernfördernde und lernfreundliche
Strukturen und Kulturen : 
• Abbau von Lernbarr ieren, welche
    Interkulturelles Lernen verhindern,
• Individuelle Lernfähigkeit durch
interkulturelle Personalentwick-
   lung,
• Kulturell gemischte über lappende
Arbeitsgruppen als kollektiver
   Lernort und Transfersystem,
   damit aus individuellem Lernen
   organisationales Lernen wird,
• Heterarchische Konfiguration des
    international tätigen Unternehmens 
    als integr ier tes Netzwerk.
Organisationstheoretische 
      Basiselemente für das
           Gestalten:
Systemorientierter Ansatz der
   Organisationstheorie des
  Entwicklungsor ientier ten
          Managements
(von Klimecki, Probst & Eberl) 
• Konstruieren von indivi- 
  dueller und organisational
  geteilter Wirklichkeit,
• Selbstorganisation
  (Autonomie, Selbstreferenz,
    Komplexität, Redundanz), 
• Systemidentität 
  (Sinnbezug des Handelns),
• Lose strukturelle Kopplung.
Die Elemente 
der organisa-
tionstheo-
retischen
Basis finden
sich in unter-
schiedlicher
Ausprägung
 in den
jeweili gen
Gestaltungs-
elementen
wieder
Kapitel 6: Zusammenfassung der Ergebnisse und Forschungsperspektiven für Interkulturelles Lernen
•  Ergebnis ist eine Definition von Interkulturellem Lernen (i. S.von Lernfähigkeit):
„Potential einer Organisation, sich im Vergleich zum Wettbewerb durch eine proaktive 
  Veränderung interner Prozesse und Strukturen schneller an  kulturell differierende 
           Umwelten anpassen zu können.“
•  Betonung der Mechanismen von Reflexion und Sozialisation auf allen organisatorischen
    Ebenen
• Offen bleibt zunächst: Welche Organisationsstrukturen fördern Interkulturelles Lernen?
• Mechanismen von Reflexion und  Sozialisation auf allen Gestaltungsebenen zum Hinterfragen bestehender 
   und Bilden neuer Handlungstheorien im international tätigen Unternehmen
• Interkulturelle Lernfähigkeit ist das Ergebnis selbstorganisierender Prozesse organisationalen Lernens
•  Diskussion der Kulturabhängigheit des entwickelten Ansatzes zum Interkulturellen Lernen
•  Problemfelder Interkulturellen Lernens im Anwendungszusammenhang
•  Ausblick: Gestaltung Interkulturellen Lernens als Teilgebiet eines interkulturellen Wissensmanagements
Abbildung 2: Aufbau der Arbeit (Teil II )
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2 Dynamisierung des ressourcenor ientierten Ansat-
zes des strategischen Managements
Gegenstand dieses Abschnittes ist die Wettbewerbsfähigkeit international tätiger
Unternehmen. Hierbei wird auf die zwei Ausrichtungen des strategischen Manage-
ments, die sogenannte markt- und die sogenannte ressourencenorientierte Ansätze
eingegangen. Ein international tätiges Unternehmen wird vom ressourcenorientierten
Ansatz nicht nur als Bündel weltweit agierender (strategischer) Geschäftseinheiten
verstanden, sondern - darüber hinaus - als Bündel von Ressourcen und darauf auf-
bauender organisationaler Fähigkeiten, die nach dieser Sichtweise die Grundlage für
nachhaltige Wettbewerbsvorteile bilden.
Zunächst werden die Aufgaben des strategischen Managements aufgezeigt. Nach der
Gegenüberstellung von markt- und ressourcenorientiertem Ansatz wird ein Grund-
modell des ressourcenorientierten Ansatzes entwickelt. Die beiden wesentlichen A-
nalyseebenen sind die Ressourcen und organisationalen Fähigkeiten. Darüber hin-
aus bilden die Kernkompetenzen die dritte Ebene.72 Organisationale Fähigkeiten ent-
stehen nicht in einem einmaligen Gestalten von Ressourcen, sondern in einem dy-
namischen Prozeß. Deshalb wird das - zunächst statische - Grundmodell des ressour-
cenorientierten Ansatzes erweitert: Prozesse organisationalen Lernens bilden die
dynamische Komponente, damit aus Ressourcen organisationale Fähigkeiten entste-
hen.
2.1 Aufgabe des strategischen Managements
Als das Wesen des strategischen Managements kann die Entwicklung und das Auf-
rechterhalten sowohl von Vermögen und Fertigkeiten als auch die Auswahl von
Strategien und Wettbewerbsfeldern angesehen werden, in denen dieses Vermögen
und diese Fertigkeiten langfristige Wettbewerbsvorteile darstellen.73 Nach Bleicher
ist strategisches Management ”auf den Aufbau, die Pflege und die Ausbeutung von
Erfolgspotentialen gerichtet, für die Ressourcen eingesetzt werden müssen.” 74
Im Rahmen des strategischen Managements geht es somit um die Entwicklung von
Erfolgspotentialen, d. h. die Schaffung der Grundlagen für nachhaltige Wettbe-
                                            
72 Die Kernkompetenzen werden in den weiteren Kapiteln der Arbeit nicht weiter betrachtet;
vgl. hierzu den Abschnitt ”Eingrenzung der Perspektive auf die Gestaltung …”.
73 Vgl. Aaker 1989.
74 Bleicher 1996: 74 [Hervorhebungen aus der Quelle übernommen].
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werbsvorteile.75 Die Generierung dieser Wettbewerbsvorteile kann dabei aus unter-
schiedlichen Perspektiven betrachtet werden.76
Bis Mitte der 80er Jahre standen traditionell Ansätze aus der Marktperspektive im
Vordergrund. Die Wettbewerbsvorteile wurden dabei primär auf eine optimale Posi-
tionierung des einzelnen Unternehmens in attraktiven Märkten und Branchen zu-
rückgeführt. Spätestens seit den Arbeiten von Wernerfelt und Prahalad & Hamel
rücken die im Unternehmen vorhandenen Ressourcen und ihre Nutzung in das
Blickfeld des strategischen Managements, auch wenn die Arbeiten von Penrose be-
reits in den 50er Jahre wichtige Überlegungen für eine ressourcenorientierte Sicht-
weise gegeben haben.77 Ausgehend von der Überlegung, daß erfolgreiche Produkt-
/Markt-Positionen (nur) das letzte Glied des unternehmerischen Wertschöpfungspro-
zesses bilden, stellt sich die Frage nach den diesen Wettbewerbspositionen vorgela-
gerten originären Triebkräften.78 Die Wettbewerbspositionen von - national und in-
ternational tätigen -  Unternehmen als eine Grundannahme des ressourcenorientier-
ten Ansatzes beruhen weniger auf Produkten und Dienstleistungen (notwendige Be-
dingung) als vielmehr auf einzigartigen organisationalen Fähigkeiten, welche hin-
reichende Bedingungen für die erfolgreiche Bearbeitung internationaler Märkte dar-
stellen. In den Produkten, als die sichtbare Oberfläche bzw. momentane Ausprägung
des dahinter stehenden strategischen Vermögens, werden vielmehr die zugrundelie-
genden Ressourcen und darauf aufbauenden organisationalen Fähigkeiten materiali-
siert.79 Die Ressourcenperspektive geht somit davon aus, daß Wettbewerbsvorteile
primär aus Besonderheiten in der Ressourcenausstattung von Unternehmen resultie-
ren.80
Der ressourcenorientierte Ansatz ist zwar ein eigenständiger Ansatz innerhalb der
Famili e des strategischen Managements, er kann aber nicht als eigenständiger (or-
ganisations-)theoretischer Ansatz angesehen werden, der neben bekannten Theorie-
ansätze steht, sondern er verschiebt die Perspektive bei der Betrachtung zu lösender
organisatorischer Problemfelder (auch international tätiger) Unternehmen von der
Außenwelt auf die Innenwelt.81 Der Ressourcenansatz setzt sich in diesem Zusam-
                                            
75 Vgl. Bleicher 1996: 70.
76 Vgl. Gaitanides 1997: 740.
77 Vgl. Wernerfelt 1984, Prahalad & Hamel 1990, Penrose 1959/1995; 
Vgl. die Definition von Strategie als grundlegendes Muster der gegenwärtigen und geplan-
ten Ressourcenentfaltung und der Interaktionen mit der Umwelt als Mittel der Zielerrei-
chung ; vgl. Hofer & Schendel 1978: 25.
78 Vgl. Rasche 1994: 23.
79 Vgl. Prahalad & Hamel 1990: 81; Friedrich 1995: 330.
80 Vgl. Gaitanides 1997: 740.
81 Vgl. zur Abgrenzung zu anderen organisationstheoretischen Ansätzen Mahoney & Pandian
1992: insbesondere 363; Conner 1991; vgl. auch Schreyögg 1997: 484 f.
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menhang mit Fragen auseinander, welche Ressourcen und darauf aufbauende organi-
sationale Fähigkeiten besonders relevant erscheinen, um einen nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil erzielen zu können.
Im folgenden soll der ressourcenorientierte Ansatz mit seinen grundlegenden Beg-
riffen kurz dargestellt werden. Dies ist insbesondere deshalb notwendig, da bisher
kein geschlossenes Konzept existiert. Er wurde in Aufsätzen unterschiedlicher Auto-
ren entwickelt.82 Nachfolgend soll die Synthese dieser unterschiedlichen Stränge
durch ein Grundmodell wiedergegeben werden, worauf insbesondere auf die As-
pekte abgestellt wird, die für die Gestaltung Kultureller Diversität zu Interkulturel-
lem Lernen relevant sind, d.h. insbesondere die unterschiedlichen Ebenen des Res-
sourcenansatzes und die Formen organisationalen Lernens.
2.2 Gegenüberstellung ressourcen- versus marktor ientierter
Ansatz
Die Schwerpunkte der Strategiediskussion in 80er und frühen 90er Jahren lagen ein-
deutig auf den Beziehungen des Unternehmens zu seiner externen Umwelt.83 Be-
kannte Beispiele sind die PIMS-Studien84 sowie die Analysen der Industriestruktur
und Wettbewerbspositionierung von Porter.85 Die strategischen Konzepte zielten
primär auf die Marktstruktur ab und wollten die Positionierung des eigenen Unter-
nehmens in diesem Markt beeinflussen. Weitgehend vernachlässigt wurde hingegen
eine Strategie mit dem Fokus auf die Ressourcen und die organisationalen Fähig-
keiten des Unternehmens. ”Die Grundidee [des ressourcenorientierten Ansatzes, RB]
besteht darin, die Einzigartigkeit des Unternehmens - die Wettbewerbsvorteile ge-
genüber anderen Anbietern - nicht durch seine Stellung am Produktmarkt, sondern
durch die Qualität der Ressourcen zu erklären ...” .86 Mit diesem ressourcenorientier-
ten Ansatz richtet sich die Unternehmensstrategie nun auf das Unternehmen selbst
                                                                                                                             
Zum Zusammenhang zwischen Ressourcenansatz und ausgewählten industrieökonomischen
Ansätzen zur Erklärung von Erfolgspotentialen vgl. Bamberger & Wrona 1996a: 149.
Der Mangel des ressourcenorientierten Ansatz, eigene organisationstheoretisch fundierte
Gestaltungsempfehlungen geben zu können, wird sich im Verlauf der Arbeit auch daran
zeigen, daß zur Gestaltung der Ressource Kulturelle Diversität der systemorientierte Ansatz
des entwicklungsorientierten Managements herangezogen wird; vgl. hierzu Kapitel 5.
82 Vgl. Wernerfelt 1984 u. 1995; Grant 1991; Barney 1991; Amit & Shoemaker; Klein &
Edge & Cass 1991; Stalk & Evans & Shulman 1992; Gronhaug & Nordhaug 1992; Roos &
Krogh 1992
83 Vgl. Barney 1991; Conner 1991; Grant 1991.
84 Vgl. Buzzell & Gale 1987.
85 Das Five-Force-Modell von Porter beschreibt beispielsweise die Eigenschaft ”attraktiver”
Branchen vor dem Hintergrund, daß in diesen die Chancen hoch und die Risiken niedrig
sind, und damit die Möglichkeit zur Erzielung überdurchschnittli cher Renditen besteht; vgl.
Porter 1992, Porter 1995.
86 Knyphausen-Aufseß 1995: 82.
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und zielt darauf ab, die Ressourcen und organisationalen Fähigkeiten zu beeinflus-
sen. Bei dem marktorientierten und dem ressourcenorientierten Ansatz wird aber das
gleiche Problem - Erreichen bzw. Bewahren einer günstigen Marktposition - aus
unterschiedlichen Sichtweisen heraus behandelt, so daß sich die beiden Ansätze bei
der Strategiewahl ergänzen.87 Dabei handelt es sich um eine komplementäre Ergän-
zung des bisherigen Strategieverständnisses. Schon Hofer & Schendel verstehen da-
bei unter Strategie ”the match an organisation makes between its internal resources
and skill s … and the opportunities and risks created by its external environment.” 88
Nur wenn beiden Seiten entsprochen werden kann, kann es zu nachhaltigen Wettbe-
werbsvorteilen kommen.
Der marktorientierte Ansatz ist aus der Industrieökonomik (Industrial Organization)
entstanden, die in den 30er Jahren von Mason begründet wurde89, und ursprünglich
darauf abzielte, im Rahmen von Branchenstrukturanalysen der Wirtschafts- und
Wettbewerbspoliti k Ansatzpunkte zu bieten, Marktverzerrungen in einzelnen Indust-
riezweigen zu erkennen und unter allokationspolititi schen Gesichtspunkten zu be-
kämpfen.90 Grundlage bildet das Paradigma der Industrieökonomik, demzufolge das
ökonomische Ergebnis (= performance) eines Industriezweiges von seinen branchen-
spezifischen Charakteristika (= structure) sowie dem daraus resultierenden Markt-
verhalten (= conduct) der beteili gten Unternehmen bestimmt wird.91 ”Das Markter-
gebnis hängt vom Marktverhalten ab und dieses wiederum ist aus der Marktstruktur
heraus zu erklären. D. h., dieser umfeldorientierten Sichtweise liegt das ”structure-
conduct-performance” -Paradigma zugrunde.” 92 Die Wettbewerbsfähigkeit und damit
das Unternehmensergebnis wird nach diesem Ansatz durch die Marktstruktur sowie
die eigene Positionierung des Unternehmens in diesem Markt bedingt. Diese
Grundidee der Industrieökonomik wurde in die Diskussion um Wettbewerbsstrate-
gien eingebracht und insbesondere durch die Arbeiten von Porter weiterentwickelt.93
Die Industrieökonomik verschließt sich allerdings gegenüber Erklärungen für unter-
schiedliche Ergebnisse innerhalb einer Branche und liefert auch kaum Anhaltspunkte
zur Formulierung einer intra-industriellen Strategie.94 Grund dafür ist das Festhalten
                                            
87 Vgl. Wernerfelt 1984; Nolte & Bergmann 1998: 4.
88 Hofer & Schendel 1978: 12.
89 Vgl. hierzu Bain 1968.
90 Vgl. Bühner 1988: 389; Barney 1986c: 792; Teece 1984: 94.
91 Vgl. Bain 1968: 392.
92 Nolte & Bergmann 1998: 5; diese Bain 1951; Bain 1956; Rühli 1994: 34 anführend.
93 Vgl. Porter 1981: 612 f.; Barney 1986c: 792. Die in diesem Ansatz propagierte Abhängig-
keit des Unternehmenserfolges vom Marktverhalten und der Markstruktur lenkt das Interes-
se auf solche Strategien, die geeignet sind, die Marktstruktur im eigenen Interesse zu beein-
flussen. Zu nennen sind hier insbesondere Strategien im Zusammenhang mit Markteintritts-
barrieren, Marktaustrittsbarrieren und Mobilit ätsbarrieren; vgl. hierzu grundlegend Bain
1956; Bain 1968, Ghemawat 1986.
94 Vgl. Porter 1981: 612.
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an der Prämisse der Homogenität aller Unternehmen innerhalb einer Branche. D.h.,
die Ressourcen und die organisationalen Fähigkeiten eines Unternehmens spielen in
der sogenannten marktorientierten Sichtweise nur eine untergeordnete Rolle.95 Neue
Technologien und Verfahren - so demgegenüber die Grundausrichtung des ressour-
cenorientierten Ansatzes - sind eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung
für die unternehmerische Wettbewerbsfähigkeit.96 Sie stellen lediglich die Voraus-
setzung für die Teilnahme am Wettbewerb dar.
2.3 (Statisches) Grundmodell des ressourcenor ientierten An-
satzes
2.3.1 Überblick über das Grundmodell
Im Rahmen des ressourcenorientierten Ansatzes werden somit die wesentlichen Er-
folgsfaktoren in der Einzigartigkeit von Unternehmen hinsichtlich ihrer Ressourcen
und der Art und Weise der Ressourcenbündelung gesehen,97 so daß von einem
” resource conduct performance” -Paradigma gesprochen werden kann.98 Hiernach
”beeinflussen einzigartige Ressourcen den Unternehmenserfolg und dieser wiederum
die Branchenstruktur.”  99 Das Unternehmen wird in dieser Perspektive als ein Bündel
von Ressourcen und organisationalen Fähigkeiten aufgefaßt, wobei diese als hetero-
gen und ihre Spezialisierung bei den einzelnen Unternehmen unterschiedlich stark
ausgeprägt ist. 100 Wettbewerbliche Chancen entstehen durch die Unvollkommenheit
von Faktormärkten, da Ressourcen und organisationale Fähigkeiten nur begrenzt
transferierbar sind.101 Das Unternehmensergebnis wird also wesentlich durch Art,
Umfang und Eigenschaften der unternehmensspezifischen Ressourcen und Fähig-
keiten determiniert. Diese Strategieauffassung ist dabei keineswegs als ein Wider-
spruch zu den bisherigen, marktorientierten Strategiemodellen zu verstehen. Viel-
mehr handelt es sich um eine komplementäre Ergänzung: Rentabilit ät wird nicht nur
durch die Branchenattraktivität (Industriestruktur), sondern auch die unternehmens-
                                            
95 ” Im Market Based View werden somit unternehmensexterne Faktoren, insbesondere die
Branchenattraktivität und die relative Wettbewerbsposition in der Branche, als wesentli che
Einflußfaktoren des Unternehmensverhaltens und -erfolges betrachtet.” (Nolte & Bergmann
1998: 4).
96 Vgl. Pawlowsky 1992: 184.
97 Vgl. Barney 1991; Penrose 1995; Peteraf 1993; Prahalad & Hamel 1990; vgl. auch Nolte &
Bergmann 1998: 8 - 14.
98 Vgl. Rühli 1994: 42; Nolte & Bergmann 1998: 6.
99 Rasche 1994: 67.
100 Vgl. Barney 1986c.
101 Vgl. hierzu die Ausführungen zu den Nachhaltigkeitskriterien.
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spezifischen Ressourcen und Fähigkeiten determiniert. Der Fokus der ressourcenori-
entierten Ansatzes richtet sich dabei zunächst nach innen in das Unternehmen, statt
zunächst auf die Marktstruktur. Ziel ist die Identifizierung, der Aufbau, der Schutz,
die Nutzung und die Weiterentwicklung der Ressourcen und organisationalen Fähig-
keiten, so daß das Unternehmen nachhaltige Wettbewerbsvorteile erzielen kann.
Da die Begriffe Ressourcen, organisationale Fähigkeiten und Kernkompetenzen in
der englischsprachigen und deutschsprachigen Literatur keine einheitli che Verwen-
dung finden, erfolgt zunächst eine terminologische Eingrenzung, da eine Begriffs-
vielfalt102 einen eigenständigen Zugang erschwert.103 Im folgenden wird zwischen
den drei Ebenen Ressourcen, organisationale Fähigkeiten (Organizational Capabil i-
ties) und Kernkompetenzen unterschieden. Zur Vermeidung von Mißverständnissen
werden diese Begriffe zunächst voneinander abgegrenzt und definiert, da der Be-
zugsrahmen des ressourcenorientierten Ansatzes einen wesentlichen Ausgangspunkt
bei den Überlegungen zur organisationalen Gestaltung - unter der organisationstheo-
retischen Basis des entwicklungsorientierten Managements - im internationalen
Kontext liefert. Die fundamentale Unterscheidung zwischen Ressourcen und organi-
sationalen Fähigkeiten ist insofern für die weiteren Kapitel relevant, da in der Arbeit
sehr wohl zwischen der Ressource Kulturelle Diversität104 und der organisationalen
Fähigkeit Interkulturelles Lernen105 sowie dem für die Bildung organisationaler Fä-
higkeiten notwendigen organisatorischen Gestaltungsprozeß106 differenziert wird.
2.3.2 Ressourcenbegr iff
Ausgangspunkt aller Überlegungen im ressourcenorientierten Ansatz sind die - ihm
den Namen gebenden - Ressourcen des Unternehmens. Dabei wird nicht auf den
Ressourcenbegriff der Neoklassik der Volkswirtschaftslehre mit den Produktions-
faktoren Arbeit, Kapital und Boden zurückgegriffen. Ressourcen sind vielmehr alle
diejenigen Faktoren, die als Input in die Produktion von Gütern und Dienstleistun-
gen eingehen. Sie werden wie folgt definiert:
                                            
102 Wernerfelt und Barney unterlassen bspw. eine Differenzierung zwischen Ressourcen und
(Kern-)Fähigkeiten und subsumieren beides unter dem Bergriff Ressource; vgl. Wernerfelt
1984; Barney 1986b; Barney 1991; ebenso Dierickx & Cool 1989.
Grant differenziert nach Ressourcen und Fähigkeiten. Auch Amit & Schoemaker unter-
scheiden nach Ressourcen und Fähigkeiten und subsumieren diese unter dem Begriff Stra-
tegic Assets; vgl. Amit & Schoemaker 1993.
103 Vgl. Nolte & Bergmann 1998: 3.
104 Vgl. Kapitel 3.
105 Vgl. Kapitel 4.
106 Vgl. Kapitel 5.
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” Unter Ressourcen wird die Gesamtheit der Faktoren verstanden, die dem Unter-
nehmen zur Verfügung stehen.” 107
Ressourcen sind also zunächst die kleinste Analyseeinheit. Durch die Bündelung mit
anderen Ressourcen werden sie - über viele Zwischenschritte - letztlich zu Endpro-
dukten verknüpft.
Der ressourcenorientierte Ansatz kann in bezug auf die Basiskonzepte der Betriebs-
wirtschaftslehre prinzipiell als eine Weiterentwicklung des faktoranalytischen An-
satzes nach Gutenberg verstanden werden. Dafür spricht die enge Anlehnung angel-
sächsischer Autoren108 an den Arbeiten von Edith Penrose, die - ähnlich wie Guten-
berg - das Unternehmen als ein System produktiver Ressourcen versteht.109
Es gibt dabei unterschiedliche Einteilungen in Kategorien von Ressourcen.110 In die-
ser Arbeit wird zunächst eine Einteilung in physische Ressourcen, finanzielle Res-
sourcen und intangible Ressourcen vorgenommen.111 Die intangiblen Ressourcen
werden weiter klassifiziert in individuelle Fähigkeiten und individuelle Fertigkeiten,
technologische Ressourcen (Patente, Warenzeichen), Reputation u.a. 112 Diese Klas-
sifikation wird deshalb vorgenommen, da die Arbeit auf die Entwicklung eines An-
                                            
107 Nolte & Bergmann 1998: 12; vgl. auch Penrose 1995: 24.
Diese Definition ist an Amit & Schoemaker 1993: 35 angelehnt: ”The firm’s Resources will
be defined as stocks of available factors that are owned by the firm. Resources are conver-
ted into final products or services by using a wide range of other firm assets, and bonding
mechanisms.”
Ähnlich Wernerfelt 1984: 172 : ”By a resource is meant everything which could be thought
of as a strength or weakness of a given firm.”
”… resources include all assets, capabiliti es, … knowledge etc. controlled by a firm that
enable the firm to conceive of and implement strategies that improve its eff iciency and ef-
fectiveness.” (Barney 1991: 101).
108 Vgl. bspw. Wernerfelt 1984: 171; Barney 1991: 99 f. und Peteraf 1993: 179.
109 Vgl. Penrose 1959: 25 bzw. Gutenberg 1951/1990: 27.
Gutenberg unterscheidet drei Elementarfaktoren:
Menschliche Arbeitsleistungen (objektbezogen und dispositi v),
Werkstoff (Rohstoffe und Zwischenprodukte),
Betriebsmittel (Grundstücke, Gebäude, Einrichtungen, Aggregate, 
Maschinen, Werkzeuge).
110 Zur über die Klassifi kation und Interpretaton hinausreichende Begriffsexplikationen vgl.
Opp 1970: 161 ff . 
Opp stellt dem Verfahren der Interpretation (Ziel: Präzisierung gemäß der Intention des
Autors) das Verfahren der Explikation (Präzisierung gemäß bestimmten Kriterien) gegen-
über; vgl. Opp 1970: 161.
111 Vgl. Chatterjee & Wernerfelt 1991: 34. Zu alternativen Klassifikationen vgl. bspw. Grant:
Dieser unterscheidet in finanzielle, physische, technologische Ressourcen, Reputation und
organisationale Ressourcen (vgl. Grant 1991: 118). Oder Barney, der nach physical capital,
human capital und organizational capital resources differenziert (vgl. Barney 1991: 101).
112 Vgl. Hall 1993: 611. Chatterjee & Wernerfelt 1991 sprechen hingegen von ” intangible as-
sets” .
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satzes zum Interkulturellem Lernen zielt, in dem von humanbezogenen Ressourcen
ausgegangen wird, die insbesondere impliziter Natur sind. Die Mitarbeiter sind
selbst keine Ressourcen des Unternehmens113, sondern die Träger der Ressourcen.114
Die Menschen stehen dem Unternehmen selbst nicht zur Verfügung, sehr wohl aber
die individuellen Fähigkeiten und Fertigkeiten dieser Mitarbeiter im Rahmen von
Direktions- und Weisungsrechten.115
Intangible Ressourcen spielen eine entscheidende wettbewerbsrelevante Rolle116, da
sie schwerer zu imitieren sind als materielle Ressourcen. Sie nutzen sich bei häufi-
gem Gebrauch nicht ab, sondern im Gegenteil: j e mehr sie eingesetzt und verwendet
werden können, desto besser können sie weiterentwickelt werden.117 Intangible Res-
sourcen sind nicht nur zur Erstellung von Produkten und Dienstleistungen notwen-
dig, sondern befähigen ein Unternehmen auch Strategien zu generieren und imple-
mentieren, die ihre Effektivität und Eff izienz erhöhen.118 Es wird angenommen, daß
bei ihnen die Kriterien für die Nachhaltigkeit eines Wettbewerbsvorteils am ehesten
erfüllt sind. In einer Phase der zunehmenden Technisierung und Redimensionierung
werden die humanbezogenen Ressourcen zur entscheidenden Voraussetzung zur Ge-
nerierung von Wettbewerbsvorteilen. Während sich die materielle Gestalt von Un-
ternehmen durch den prinzipiellen Zugang zu Maschinen, Technologien und Fi-
nanzmärkte immer mehr angleicht, kann der Vorsprung gegenüber den Wettbewer-
bern nur in ihrer intelli genten Anwendung119 durch menschliche Aufgabenträger lie-
gen - d. h. im Gestaltungsprozeß.
Das Verständnis von Ressourcen geht im strategischen Management über die darge-
stellte Klassifizierung von Produktionsfaktoren hinaus, da Ressourcen als Aus-
gangspunkt zum Erreichen nachhaltiger Wettbewerbsvorteile angesehen werden.
D.h., der Begriff der Ressourcen stellt selbst keine wesentliche Neuerung dar. Viel-
mehr hat die spezifische Orientierung an ihnen, insbesondere an den intangiblen
                                            
113 An dieser Stelle wird damit der These widersprochen, daß die Mitarbeiter das wichtigste
”Kapital” eines Unternehmens seien.
114 Würde in dieser Arbeit hingegen ein Ansatz entwickelt, der auf Aspekte von Produktions-
wirtschaft zielt, wäre es sicherli ch angebracht, eine andere Klassifikation einzuführen, in
der insbesondere den materiellen Ressourcen (Werkstoffe und Betriebsmittel) eine überra-
gende Bedeutung zuteil werden würde.
115 Vgl. Bühner 1996: 66 f.
116 Vgl. zusammenfassend McGrath & MacMill an & Venkataraman 1995: insbesondere 252.
Explizit genannt werden Patente, Technologie, Know-how, Reputation, Erfahrung, Unter-
nehmenskultur, Mitarbeiterfähigkeiten, Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, Behörden
und Kreditinstituten, Ruf der Produkte am Markt und in der Gesellschaft allgemein (vgl.
Rühli 1995: 97).
117 Vgl. Frost 1998: 128.
118 Vgl. Daft 1983.
119 Vgl. Pawlowsky 1995: 450.
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Ressourcen, die sie zum Ausgangspunkt strategischer Überlegungen machen, einen
innovativen Charakter.
2.3.3 Organisationale Fähigkeiten
Eine einzelne Ressource, bspw. eine Produktionsmaschine oder eine spezielle Fä-
higkeit eines Mitarbeiters, ist für sich allein genommen nicht produktiv. Erst durch
ihr Zusammenwirken mit anderen Ressourcen entstehen Ressourcenkombinationen,
die Potential entfalten können. Die organisationalen Fähigkeiten (Organizational
Capabiliti es) bilden dabei die nächsthöhere Ebene im ressourcenorientierten Ansatz:
”While resource are the source of a firm’s capabiliti es, capabiliti es are the main
source of its competitive advantage.” 120
Organisationale Fähigkeiten werden im Sinne eines funktionalen Organisationsver-
ständnisses121 definiert: Organisationale Fähigkeiten entstehen durch Gestalten von
Ressourcen.122
Die Managementfunktion Gestalten123 bezeichnet nach Bleicher dabei das
”gedankliche Entwerfen eines Modells der Institution, diese somit als Objekt über-
haupt zu schaffen und dann als handlungsfähige Einheit zu konzipieren” 124. Da es in
der vorliegenden Arbeit um die Entwicklung eines interkulturellen Organisationsan-
satzes geht, ergibt sich, daß unter Gestalten der Ressourcen insbesondere Organisie-
ren als ”zielgerichtete Integration und/oder Koordination von Ressourcen” 125 zu ver-
stehen ist. Organisationale Fähigkeiten können somit als die Fähigkeit zum Integrie-
ren und Koordinieren von Ressourcen interpretiert werden.126
Organisationale Fähigkeiten sind durch fünf Merkmale gekennzeichnet: Sie wirken
auf die Koordination von Handlungen, sie sind in der Tiefenstruktur des Systems
verankert, sie besitzen Potentialcharakter, haben eine dynamische Komponente und
                                            
120 Grant 1991: 119.
121 Zu den Unterschieden zwischen funktionalem, instrumentalem und institutionalem Organi-
sationsbegriff vgl. den Abschnitt ”Das ‘Organisieren’ der Ressource Kulturelle Diversität” .
122 Vgl. Nolte & Bergmann 1998: 14; vgl. Amit & Schoemaker 1993: 35.
123 Nach dem in dieser Arbeit aufgegriffenen Konzept der Selbstorganisation ist das Gestalten
nicht nur der obersten Managementebene in Unternehmen vorbehalten, sondern jedes Or-
ganisationsmitglied ist ein Gestalter oder ist potentieller Gestalter. Damit entfällt auch eine
alleinige Orientierung am Hierarchieprinzip; vgl. Probst 1992: 2262.
124 Bleicher 1994: 31.
125 Nolte 1999: 41.
126 ”… a business abilit y to establish internal structures and processes that influence its mem-
bers to create organization-specifi c competencies and thus enable the business to adapt to
changing customer and strategic needs.” (Ulrich, D. & Lake 1990: 40).
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dienen der Differenzierung von den Wettbewerbern.127 Die organisationalen Fähig-
keiten haben sich in der Historie eines Unternehmens durch eine komplexe Bünde-
lung der Ressourcen entwickelt und sind somit unternehmensspezifisch ausgeprägt.
Organisationale Fähigkeiten grenzen sich auch vom dispositiven Faktor (bei Guten-
berg) ab: Gutenberg nimmt beim dispositiven Faktor Bezug auf die wissenschaftli-
che Betriebsführung von Taylor. Der dispositive Faktor steuert bei Gutenberg den
Prozeß der Kombination der Elementarfaktoren. Da sich der dispositive Faktor nach
Ansicht Gutenbergs in kein rationales Schema einordnen läßt, und damit quantifi-
zierbaren Methoden nur begrenzt zugänglich ist, wird er aus seiner Analyse ausge-
schlossen. 128 Der wesentliche Unterschied dazu besteht beim dem im Verlauf dieser
Arbeit entwickelten Ansatz darin, daß er in bewußter Abkehr von den klassischen
Organisationsansätzen gerade die schwer quantifizierbaren und meßbaren Ressour-
cen (Kulturelle Diversität) und organisationalen Fähigkeiten (Interkulturelles Ler-
nen) in den Mittelpunkt der Untersuchung stellt . Der innovative Charakter des res-
sourcenorientierten Ansatz kann darin gesehen werden, daß er den dispositiven
Faktor auf die Ebene der Elementarfaktoren bringt und ihn zum Ausgangspunkt der
Gestaltung macht, anstatt ihn auszublenden.129
Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht noch mal den Zusammenhang: Ressour-
cen, organisationale Fähigkeiten sowie der organisationale Gestaltungsprozeß sind
als strategisches Vermögen das Erfolgspotential für die Generierung von Kunden-
nutzen.130
                                            
127 Vgl. zusammenfassend Knyphausen-Aufseß 1995: 94 ff .
128 Vgl. Staehle 1994: 126.
129 Deshalb werden zur organisatorischen Gestaltung dann auch Ansätze herangezogen, die
weit über die klassische Organisationstheorie hinausgehen.
130 Vgl. Nolte & Bergmann 1998: 9.
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Abbildung 3: Das (statische) Grundmodell des ressourcenorientierten Ansatzes
2.3.4 Kernkompetenzen
Auch wenn in dieser Arbeit die Umsetzung von organisationalen Fähigkeiten in
Kernkompetenzen nicht weiter untersucht wird, soll noch auf den gerade in letzter
Zeit sehr populär gewordenen Begriff Kernkompetenzen eingegangen werden, um
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diese dritte Ebene im ressourcenorientierten Ansatz von den ersten beiden, Ressour-
cen und organisationale Fähigkeiten, abzugrenzen.
Es existiert in der Literatur eine Vielzahl von Definitionen für Kernkompetenzen.
Exemplarisch sind hier fünf Definitionsversuche zu nennen. Prahalad & Hamel
bspw. verstehen unter Kernkompetenz (core competence) ” the collective learning in
the organization, especially how to coordinate diverse production skill s and integrate
mulitple streams of technology.” 131 Diese Sichtweise ist aber zu sehr auf technologi-
sches Know-how ausgerichtet.132 Bühner hingegen beschreibt die Kernfähigkeiten
als die gegenüber Wettbewerbern überragende Beherrschung von Verfahren oder
den Einsatz von Verfahren, zu denen Konkurrenten keinen Zugang haben.133 Verfah-
ren ist dabei umfassend für ‘Leistungserstellung’ zu verstehen und nicht auf Produk-
tionsverfahren im engeren Sinne beschränkt. Hofer & Schendel nun verstehen unter
Kernfähigkeiten das Ergebnis eines spezifischen Musters des Ressourcen- und Fä-
higkeiteneinsatzes, das geeignet ist, einen Wettbewerbsvorteil zu bewirken.134 Und
Rühli  akzentuiert: ”Etwas überspitzt könnte man sagen, daß sich die Kernkompetenz
als solche erweist, wenn sie auf dem Markt als Zusatznutzen empfunden wird.” 135
Aufbauend auf diesen Definitionen und unter Berücksichtigung der Perspektive, daß
in dieser Arbeit weniger die Gestaltung materieller oder technologischer Ressourcen,
sondern die von humanbezogenen Ressourcen im Vordergrund steht, werden Kern-
kompetenzen wie folgt definiert.
Unter Kernkompetenzen wird die Fähigkeit zur Umsetzung des strategischen Ver-
mögens in einen Kundennutzen verstanden.136
Ein Wettbewerbsvorteil ergibt sich grundsätzlich dann, wenn die Leistung eines
Unternehmens durch die Kunden einen höheren Wert beigemessen bekommt als die
eines Wettbewerbers.137 An dieser Stelle ergibt sich auch die Differenzierung des
Unternehmens zum Wettbewerb. Denn erst, wenn die organisationalen Fähigkeiten
tatsächlich in einen Kundennutzen umgesetzt sind, kann von Kernkompetenzen ge-
                                            
131 Prahalad & Hamel 1990: 82.
132 Vgl. Stalk & Evans & Shulman 1992: 66.
133 Vgl. Bühner 1990: 72.
134 Vgl. Hofer & Schendel 1978: 25. Diese Sichtweise ist konsistent mit Penrose, die feststellt ,
daß gleiche Ressourcen unterschiedlich genutzt werden können und dabei auch verschiede-
nen Nutzen für Unternehmen liefern. Hierdurch erklären sich für Penrose die zu beobach-
tenden Unterschiede in der Performance von Unternehmen; vgl. Penrose 1995: 25.
135 Rühli 1994: 50.
136 Vgl. Nolte & Bergmann 1998: 10. Modifiziert um den Zusatz Fähigkeit zum Umsetzen.
137 Vgl. Meffert 1994: 51; Hinterhuber 1996: 179.
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sprochen werden.138 Diese Aussage ist nicht trivial, da zwischen organisationalen
Fähigkeiten und Wettbewerbsvorteilen nicht notwendigerweise ein Zusammenhang
besteht.139
Der Kundennutzen kommt in dem vom Unternehmen geschaffenen Wert zum Aus-
druck.140 Dabei ist der Wert keine vom Unternehmen festgelegt Größe, sondern er
wird maßgeblich durch die subjektiven Bedürfnisse der Kunden bestimmt.141 Zwi-
schen Kundennutzen und Wettbewerbsvorteil besteht somit ein sehr enger Zusam-
menhang.
Im Rahmen dieser Arbeit werden die ersten beiden Ebenen des ressourcenorientier-
ten Ansatzes betrachtet, speziell der Gestaltungsprozeß zu organisationalen Fähig-
keiten, da ein wesentliches Forschungsdefizit des ressourcenorientierten Ansatzes
(und auch der Ansätze zum organisationalen Lernen) darin besteht, daß zwar über-
einstimmend festgestellt wird, daß durch Kernkompetenzen nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile entstehen, aber die Voraussetzung hierfür, daß organisationale Fähig-
keiten überhaupt erst im Unternehmen gebildet werden müssen, vernachlässigt
wird.142 Aus diesem Grund wird auch das Kapitel zur Gestaltung organisationaler
Fähigkeiten den inhaltli chen Schwerpunkt dieser Arbeit bilden.143
                                            
138 Ein Philharmonisches Orchester mag als ganzes die (organisationale) Fähigkeit besitzen,
bspw. die Sinfonien Beethovens in brilli anter Weise zu interpretieren. Dies stellt aber so
lange noch keine Kernkompetenz dar, bis diese organisationale Fähigkeit nicht auch (z. B.
im Rahmen von Aufführungen, CD-Einspielungen) bei den Konzertbesuchern bzw. Hörern
(Kunden) umgesetzt und von diesen wahrgenommen wird, also Kundennutzen entstanden
ist.
139 ”The extant literature provides the temptation to equate competency with competiti ve ad-
vantage, but the two concepts are not synonymus. A competency does not generally have to
generate competiti ve advantage. Equally, an advantage does not necessaril y have to ema-
nate from competencies.” (Reed & DeFilli ppi 1990: 90).
140 Vgl. Porter 1996b: 21.
141 Vgl. Dill er 1992: 826. Letztli ch entspricht der Kundennutzen dem maximalen Betrag, den
die Abnehmer für eine durch das Unternehmen erbrachte Leistung bereit sind, in Form ei-
nes entsprechenden Entgeltes zu zahlen; vgl. Meffert 1994: 51; Emans 1988: 123.
142 Vgl. mit weiteren Nachweisen Wiegand 1996: 466.
Gerade der Ansatz von Hamel & Prahalad 1990 mit der Wirkungskette (Kernkompetenzen -
> Kernprodukte -> Endprodukte -> dauerhafter Wettbewerbsvorteil ) ist besonders stark re-
zipiert worden. Bei dieser Systematisierung der Kernkompetenzenakkumulation bleiben je-
doch die vorgelagerten organisatorischen Prozesse ”…völli g unberücksichtigt, weil die E-
xistenz von Kernkompetenzen zustandsbezogen als gegeben vorausgesetzt wird. Durch die-
se simplizistische Pauschalannahme wird aber genau der Fehler begangen, den die Kern-
kompetenzenperspektive zu beseitigen beansprucht - nämlich die Vernachlässigung dyna-
mischer Aspekte im strategischen Management.” (Rasche 1994: 218).
143 Erst dann, wenn organisationale Fähigkeiten vorhanden sind, können diese in einen Kun-
dennutzen umgesetzt werden oder einer weitergehenden Gestaltung unterworfen werden,
beispielsweise in andere Geschäftsfelder diversifiziert werden; vgl. Prahalad & Hamel
1990.
Dynamisierung des ressourcenorientierten Ansatzes des strategischen Managements
34
2.3.5 Nachhaltigkeitskr iterien144
Während in der marktorientierter Sicht Wettbewerbsvorteile insbesondere durch
Produkt-Markt-Kombinationen erreicht werden sollen, sollen in der ressourcenori-
entierten Sicht diese durch organisationale Fähigkeiten erreicht werden. Ein weiterer
Schlüsselbegriff ist daher auch im Ressourcenansatz die Nachhaltigkeit. Für das
strategische Vermögen (also Ressourcen, organisationalen Fähigkeiten und den
Gestaltungsprozeß) sollen die Kriterien der Nachhaltigkeit gelten.
Nachhaltigkeit li egt vor, wenn der Effekt des strategische Vermögens eines Unter-
nehmens nicht - im Planungshorizont dieses Unternehmens - von einem Wettbewer-
ber oder einem potentiellen Wettbewerber erreicht werden kann.145
Wenn das strategische Vermögen nachhaltig ist, können Wettbewerber bspw. Res-
sourcen auch nicht in entsprechenden Kundennutzen umsetzen und somit den Wett-
bewerbsvorteil nicht erzielen.
Um einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu erreichen, muß das strategische Ver-
mögen verschiedene Kriterien erfüllen. Sind einzelne Kriterien nicht erfüllt , ist die
Nachhaltigkeit des Wettbewerbsvorteils gefährdet.146 Ihr jeweili ges Gewicht hängt
von der betrachteten Ressource bzw. organisationalen Fähigkeit ab.
Normativ fordern die Protagonisten des ressourcneorientierten Ansatzes: Wenn Teile
des strategischen Vermögens die (acht) Kriterien für die Nachhaltigkeit eines Wett-
bewerbsvorteils in ihrer Gesamtheit erfüllen, ist der auf ihnen beruhende Wettbe-
werbsvorteil nachhaltig.147 In der folgenden Tabelle sollen die Kriterien kurz erläu-
tert werden.
                                            
144 vg. auch Nolte & Bergmann 1998: 16 ff .
145 Vgl. Reed & DeFilli ppi 1990: 98; Barney 1991: 102.
146 Vgl. Nolte & Bergmann 1998: 16.
147 Vgl. Barney 1991; Grant 1991; Reed & DeFilli ppi 1990; Colli s 1991; Amit & Schoemaker
1993; Dierickx & Cool 1989; vgl. im deutschsprachigen Raum Knyphausen 1995; Rasche
1994: 68-90; Frost 1998: 129-137; Hennemann 1997: 74-85; Nolte & Bergmann 1998: 16-
20.
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Kr iterium Beschreibung
Dauerhaftigkeit
(zeitli cher Aspekt)
Die Rate, in der das strategische Vermögen seinen Wert verliert oder
obsolet wird, wobei die Dauerhaftigkeit um so ausgeprägter ist, je ge-
ringer diese Rate ist.
Verwertbarkeit Bedeutet die Erhöhung der Effektivität und Eff izienz des Unterneh-
mens.
Relative
Seltenheit
Bedeutet, daß nicht alle Wettbewerber über dieses strategische Vermö-
gen  verfügen.
Keine
Transferierbarkeit
Bedeutet, daß andere Unternehmen das strategische Vermögen nicht zu
vergleichbaren Bedingungen erwerben können.
Keine
Ersetzbarkeit
Bedeutet, daß es kein entsprechend anderes verwertbares strategisches
Vermögen gibt.
Fehlende
Imitierbarkeit
Bedeutet, daß das strategische Vermögen des einen Unternehmens nicht
durch ein anderes Unternehmen ohne weiteres kopiert werden kann.
Kausale
Ambiguität
Bedeutet, daß man das strategische Vermögen nicht eindeutig auf seine
Ursachen zurückführen kann (Intransparenz).
• Tacitness  Bezeichnet die Unmöglichkeit, zugrundeliegende Ressourcen oder or-
ganisationale Fähigkeiten zu durchschauen.
• Komplexität  Bezeichnet die Vielschichtigkeit und Vernetztheit von Ressourcen bzw.
Ressourcenbündeln.
• Spezifität Anpassung des strategischen Vermögens an die Bedürfnisse der Trans-
aktionspartner.
Historizität Prägung des strategischen Vermögens vom bisherigen Entwicklungs-
pfad des Unternehmens.
Tabelle 1: Kriterien für die Nachhaltigkeit eines Wettbewerbsvorteils 148
Wenn zum Beispiel eine Ressource leicht transferierbar ist (bspw. eine einzelne
Produktionsanlage), kann der auf ihr beruhende Wettbewerbsvorteil nicht als nach-
haltig bezeichnet werden. D.h., mit der Produktion von Gütern auf dieser Maschine
kann durchaus ein Wettbewerbsvorteil erreicht werden, dieser ist jedoch kein nach-
haltiger Wettbewerbsvorteil , da die Maschine (auch) relativ leicht imitiert werden
kann, oder, falls es sich nicht um eine Spezialmaschine handelt, auch relativ leicht
ersetzt werden kann. Wenn jedoch bspw. organisationale Fähigkeiten relativ kom-
plex (Unterkriterium für kausale Ambiguität) sind, wird es um so schwieriger, daß
diese von Wettbewerbern bspw. imitiert werden können.
Die Kriterien für die Nachhaltigkeit eines Wettbewerbsvorteils werden in der Arbeit
nicht weiter betrachtet, da das grundlegende Ziel der Arbeit darin besteht, organisa-
                                            
148 Vgl. Nolte & Bergmann 1998: 16 ff .
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tionale Fähigkeiten überhaupt entstehen zu lassen. Die Nachhaltigkeit einer organi-
sationalen Fähigkeit läßt sich in der Regel nur in Einzelfallstudien ex post feststel-
len, nachdem eine entsprechende Gestaltung im Unternehmen stattgefunden hat. Die
Nachhaltigkeitskriterien sind auch nicht falsifizierbar.149 Deshalb wird sich in der
Arbeit vielmehr auf die Entwicklung von organisationstheoretisch abgeleiteten
Gestaltungselementen konzentriert.
2.4 Prozesse organisationalen Lernens als dynamische Kom-
ponente im ressourcenor ientierten Ansatz
Das Grundmodell zum ressourcenorientierten Ansatz soll i m folgenden die Perspek-
tive für die Auseinandersetzung mit den Problemfeldern international tätiger Unter-
nehmen bilden. Dies gilt für die Identifizierung der Ressource Kulturelle Diversität
und darauf aufbauend für die Entwicklung einer organisationalen Fähigkeit. Das
vorgestellte Modell i st aber für die Entwicklung einer organisationalen Fähigkeit
Interkulturelles Lernen noch unzureichend:
”Nach der bisherigen Darstellung handelt es sich bei dem ressourcenorientierten
Ansatz zunächst um ein statisches Grundmodell .” 150
Es ist davon auszugehen, daß organisationale Fähigkeiten nicht durch ein einmaliges
Gestalten von Ressourcen entstehen, sondern in einem dynamischen Prozeß. Deshalb
wird in diesem Abschnitt das Grundmodell des ressourcenorientierten Ansatzes er-
weitert. Prozesse organisationalen Lernens, so die zugrundeliegende Annahme, bil-
den die dynamische Komponente, damit aus Ressourcen organisationale Fähigkeiten
entstehen können. Hierzu wird das Konzept der Handlungstheorien herangezogen. 151
                                            
149 Osterloh stellt zu von Barney und anderen entwickelten Nachhaltigkeitskriterien fest, daß es
sich bei diesen Kriterienkatalogen um sog. ”maps” handelt. Diese maps sind kognitive
Landkarten, in denen Straßen, Wege und Zusammenhänge angezeigt werden. Maps entste-
hen im Zusammenhang deduktiv gebildeter Modelle und induktiv ermittelter Einsichten aus
Einzelfallstudien. Maps ”wollen keine gesetzartigen Beziehungen zwischen Variablen auf-
stellen. Sie sind deshalb auch nicht falsifizierbar.” ; Osterloh & Grand 1994: 279.
150 Nolte & Bergmann 1998: 15.
151 Die Ansätze zum organisationalen Lernen bauen im wesentli chen auf dem Konzept von
Argyris & Schön auf. Die in ihrem Konzept weiterentwickelten Handlungstheorien werden
deshalb auch als Grundlage für organisationales Lernen in international tätigen Unterneh-
men herangezogen; vgl. Argyris & Schön 1978.
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2.4.1 Organisationales Lernen im Kontext des ressourcenor ientierten
Ansatzes
Bevor auf Interkulturelles Lernen als einer organisationalen Fähigkeit im Sinne des
ressourcenorientierten Ansatzes in den nächsten Kapiteln näher eingegangen wird,
ist es aber erst erforderlich, den Begriff des organisationalen Lernens zu klären.
Vom Begriff des organisationalen Lernens wird von einer Vielzahl von Autoren in
den zunehmenden Veröffentlichungen zum ressourcenorientierten Ansatz gespro-
chen. Exemplarisch sind zu nennen:
Autoren Organisationales Lernen im Kontext
des ressourcenor ientierten Ansatzes
Zahn ”Die Entwicklung von (Kern-)Kompetenzen ist ein Lernprozeß, durch
den Wissen sowohl aus dem Unternehmen als auch aus seinem Um-
feld akkumuliert und integriert wird.” 152
Prahalad & Hamel ”Schlüsselkompetenzen entstehen aus kollektiven Lernprozessen
...” 153
Colli s ”The … criti cal factor in building organizational capabilit y is the abi-
lit y to learn.” 154
Bamberger & 
Wrona
”Der … Aufbau dezentraler Wissensbasen, der mögliche Austausch
und die Kombination von Wissen fördern die Adaptionsfähigkeit bzw.
die Fähigkeit zum organisationalen Lernen.” 155
Friedrich ”Die Frage nach dem Entwickeln von Kernkompetenzen mündet da-
mit in die Frage nach ‘Organisationalem Lernen’ und läuft letztli ch
auf die Forderung hinaus, Lernbereitschaft und Lernfähigkeit der Un-
ternehmung zu erhöhen.” 156
Osterloh ”Kernkompetenzen umfassen neben dem technologischen Know-how
die Fähigkeit zum organisationalen Lernen.” 157
Osterloh & Grand ”Die nachhaltigsten Ressourcen sind nicht die technischen oder phy-
sischen, sondern die Fähigkeit zum organisationalen Lernen. Diese
erst garantiert, daß neue Alternativen überhaupt entdeckt werden kön-
nen, welche zu nachhaltigen Ressourcen führen.” 158
Tabelle 2: Der Begriff des organisationalen Lernens in der Literatur zum ressourcen-
orientierten Ansatz
                                            
152 Zahn 1995: 367.
153 Prahalad & Hamel 1991: 69.
154 Colli s 1996: 156.
155 Bamberger & Wrona 1996b: 390.
156 Friedrich 1995: 336.
157 Osterloh 1994b: 47.
158 Osterloh & Grand 1994: 282.
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In den Ausführungen der Tabelle wird die Fähigkeit zum organisationalen Lernen
hervorgehoben. In den bisherigen Veröffentlichungen zum ressourcenorientierten
Ansatz wird das organisationale Lernen jedoch äußerst inkonsistent verwendet und
dient der Begründung aller möglichen Phänomene, so daß organisationales Lernen
einen gerade zu universalistischen Charakter annimmt, was aber eine zunehmende
Inhaltslosigkeit der damit getroffenen Aussagen mit sich bringt. Deshalb ist es erfor-
derlich, den Begriff des organisationalen Lernens anhand der bisherigen Veröffentli-
chungen zu betriebswirtschaftlichen Wandlungsansätzen159 aufzuarbeiten und dann
in den ressourcenorientierten Ansatz einzubinden.
2.4.2 Definition organisationalen Lernens
Die Psychologie beschäftigt sich schon relativ lange mit individuellen Lernprozes-
sen, wobei in kognitionstheoretischen Ansätze - in Erweiterung rein behavoristischer
Lerntheorien - Lernprozesse in veränderten Verhaltenspotentialen, Handlungsmög-
lichkeiten und Kognitionen resultieren.160 Im Gegensatz zu psychologisch-
pädagogischen Konzepten versucht organisationales Lernen, vom Individuum zu
abstrahieren. Organisationales Lernen soll dabei nicht mit der Addition des individu-
ellen Lernens der Organisationsmitglieder gleichzusetzen sein.161 Organisationales
Lernen beschreibt vielmehr ein auf individuelles Lernen aufbauendes, aber nicht
damit gleichzusetzendes Phänomen.162
Die Ansätze zum organisationalen Lernen gehen somit grundsätzlich von den beiden
folgenden Prämissen aus:163
• Organisationales Lernen erfolgt über individuelles Lernen, und
• Organisationen können Wissen unabhängig von ihren Mitgliedern speichern.
”Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten, die Individuen
zur Lösung von Problemen einsetzen. Dies umfaßt sowohl theoretische Erkenntnisse
als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen.” 164
                                            
159 Zur Abgrenzung von organisationalem Lernen zur Organisationsentwicklung vgl. bspw.
Schreyögg & Noss 1995: 177.
160 Vgl. Probst & Büchel 1994: 17.
161 Vgl. Hedberg 1981: 6; Fiol & Lyles 1985: 804.
162 Vgl. als Überblicksartikel hierzu bspw. Hedberg 1981; Shrivastava 1983; Fiol & Lyles
1985; Levitt & March 1988; Huber 1991; Dodgson 1993.
Auf die Grundfrage, ob Organisationen überhaupt lernen können und der Frage, ob organi-
sationales Lernen nicht die Summe der individuellen Lernprozesse soll hier nicht mehr ein-
gegangen werden; vgl. hierzu bspw. Klimecki & Probst 1993: 252; Argyris & Schön 1978:
1 f. und 9 sowie Fiol & Lyles 1985: 804.
163 Vgl. Klimecki & Probst 1993: 252.
164 Probst & Raub & Romhardt 1997: 44.
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Die Grundannahme, daß Organisationen nicht nur über Wissen von Organisations-
mitgliedern verfügen sondern auch über eigenständiges organisationales Wissen
verfügen, impliziert, daß es Handlungsmuster gibt, die unabhängig von Individuen in
organisationalen ”kognitiven Landkarten” 165 abgelegt sind. Sie können beispielswei-
se durch die Unternehmenskultur an neue Organisationsmitglieder weitergegeben
werden.166
Für organisationales Lernen existiert eine Vielzahl von Definitionen. In dieser Arbeit
sollen diese - sich zum großen Teil überschneidenden - Definitionen nicht synop-
tisch167 miteinander verglichen werden, da dieser Vergleich und auch das Hinzufü-
gen einer weiteren Definition für organisationales Lernen keinen Zweck für die Be-
arbeitung der im Rahmen dieser Arbeit gesteckten Zielsetzung erfüllt .168
Die jeweili gen Definitionen (auch in bezug auf die später noch zu charakterisieren-
den Lernformen) differieren zwar, aber die dahinterstehende Konzepte besitzen eine
hohe Redundanz, da sich nahezu alle Konzepte auf diegleichen Wurzeln beziehen.169
Nach Probst versteht man unter organisationalem Lernen
”die Prozesse einer Institution als Ganzes, Fehler zu entdecken, diese zu korrigie-
ren sowie die organisationale Wert- und Wissensbasis zu verändern, so daß neue
Problemlösungs- und Handlungsfähigkeiten erzeugt werden. Einzuschließen ist
auch die Fähigkeit, Handlungskriterien und -strategien auf ihre Sinnhaftigkeit zu
überdenken.” 170
Die Betonung liegt hierbei nicht auf dem Lernen von Individuen (Lernen in Organi-
sationen), sondern dem Lernen von Organisationen als Ganzes. Organisationales
Lernen ist also ein Prozeß der Veränderung (und damit in der Regel einhergehenden
Erweiterung) der Ressourcenbasis von Organisationen ” in einem Wechselspiel zwi-
schen Individuum und Organisation und in Interaktion mit der internen und externen
Umwelt.” 171
Denn aus der Interaktion von Individuen kann ein Gesamtwissen und -verhalten ei-
ner Organisation entstehen, was nicht auf individuelle Lernprozesse zurückgeführt
werden kann.172 Eine derartige Aneignung von Wissen durch die Organisation173 er-
                                            
165 Probst & Büchel 1994: 24.
166 Vgl. Nolte 1999: 56.
167 Vgl. hierzu beispielsweise Pawlowsky 1992; Probst & Büchel 1994: Schüppel 1996: 28.
168 Für eine Gegenüberstellung verschiedener Definitionen und Formen organisationalen Ler-
nens vgl. Reinhardt 1995: 43 ff ., Probst & Büchel 1994: 178; Pawlowsky 1992.
169 Vgl. Nolte 1999: 56; vgl. Schreyögg & Eberl 1998: 517.
170 Probst 1994: 301.
171 Hanft 1996: 134.
172 Probst 1994: 302.
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möglicht dessen Anwendung unabhängig von bestimmten Individuen. Durch die
Speicherung von Wissen in organisationalen Systemen werden Handlungskompeten-
zen abstrahiert und replizierbar gemacht.174 Die Speicherung ist dabei nicht auf Re-
geln und Handlungsanweisungen beschränkt. Auch die Organisationsstruktur selbst
übt - vor dem Hintergrund ihres Einflusses auf das individuelle Rollenverhalten -
einen starken Einfluß auf das Verhalten der Organisationsmitglieder aus und kann
daher auch als organisationaler Wissensspeicher aufgefaßt werden.175
Neben Routinen und Strukturen kann Wissen auch in Werten und Normen, Traditio-
nen, Leitbildern u.a. verkörpert werden, in denen sich die Lernsysteme widerspie-
geln. Die Unternehmenskultur als Zusammenfassung der Denk- und Verhaltens-
muster sowie Werthaltungen zur Problemwahrnehmung und -bewältigung bewahrt
Erfahrungen der Vergangenheit, die in der Gegenwart und in der Zukunft für Orga-
nisationen von Nutzen sein können. Dabei wird bewährtes oder zumindest für valide
erachtetes in die Kultur der Organisation übernommen und neuen Organisationsmit-
gliedern als Orientierung für den Umgang mit Problemen weitergegeben.176 Gerade
auf die Veränderung von Normen und Werten wird bei der Gestaltung Interkulturel-
les Lernen im Laufe der Arbeit immer wieder zurückgegriffen werden.
Die Ansätze zum organisationalen Lernen bauen im wesentlichen auf dem Konzept
von Argyris & Schön auf.177 Die in ihrem Konzept weiterentwickelten Handlungs-
theorien (als intersubjektiv geteilte Wirklichkeitskonstruktionen) werden deshalb
auch hier als Grundlage für organisationale Lernprozesse herangezogen. Bevor auf
unterschiedliche Formen organisationalen Lernens eingegangen wird, ist daher not-
wendig, den Begriff der Handlungstheorien zu erläutern.
                                                                                                                             
173 Shrivastava unterscheidet in diesem Zusammenhang folgende Lernsysteme (vgl. Shrivasta-
va 1983):
Ein-Mann-Institutionen (eine Person ist Dreh- und Angelpunkt für alle Lernprozesse, z.B.
Unternehmensgründer, Vorstandsvorsitzender),
Mythologische Lernsysteme (Mythen und Geschichten, Organisationskultur als Wissens-
speicher),
Informationskultur (Informale Kommunikationskanäle als Lernmedium),
Partizipative Lernsysteme (Teams zur Problemlösung),
Formale Managementsysteme (Management Informationssysteme oder strategische Pla-
nung als Wissensgeneratoren),
Bürokratische Lernsysteme (Programme und Regeln, die den Organisationsmitgliedern
genau vorschreiben, wie sie sich in einer bestimmten Situationen zu verhalten haben).
174 Vgl. Probst 1993: 8.
175 Vgl. Walsh & Ungson 1991: 65 f.
176 Vgl. Schein 1992: 9.
177 Für einen Überblick über den Stand der Forschung vgl. Schreyögg & Eberl 1998.
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2.4.3 Handlungstheor ien: intersubjektiv geteil te Wirklichkeitskon-
struktionen
Um unterschiedliche Formen organisationalen Lernens unterscheiden zu können, ist
es notwendig, die Anlässe zu identifizieren und zu beschreiben, die Auslöser organi-
sationalen Lernens sind. Nach Argyris & Schön beruht organisationales Lernen auf
einer Änderung von Handlungstheorien. Bei Handlungstheorien wird differenziert
nach offiziellen Handlungstheorien (Bekenntnistheorien) und Gebrauchstheorien.
Damit Interkulturelle Lernprozesse178 stattfinden können, so eine zentrale Annahme
im Ansatz zum Interkulturellem Lernen, reicht eine Veränderung der Oberflächen-
struktur des international tätigen Unternehmens, die sich in den off iziellen Hand-
lungstheorien manifestiert, nicht aus, sondern es muß zu einer Veränderung des in-
ternational tätigen Unternehmens in seiner Tiefenstruktur kommen, so daß auch die
Gebrauchstheorien, die vielen Organisationsmitgliedern nicht bewußt sind, einer
Veränderung und Anpassung unterzogen werden.
Argyris und Schön übertragen mit dem Begriff der Handlungstheorien die Erkennt-
nisse der Kognitionspsychologie, insbesondere von Piaget, auf soziale Systeme.179
Handlungstheorien (theories of action) sind verhaltensbezogene Wenn-dann-
Hypothesen, die Erwartungen über Konsequenzen bestimmter Verhaltensweisen der
Organisationen bei bestimmten Bedingungen umfassen: wenn in einer Situation S
ein Ergebnis E erzielt werden soll , dann weist das organisationale Verhalten Vn die
größte Wahrscheinlichkeit des Eintritts von E auf.180
Damit entsprechen die Handlungstheorien auf organisationaler Ebene dem, was man
auf individueller Ebene mit kognitiven Strukturen, ”cognitive maps” oder ”mental
models” bezeichnet: ”Theories of action … are for organizations what cognitive
structures are for individuals. They filter and interpret signals from the environment
and tie stimuli to responses.” 181
                                            
178 Interkulturelles Lernen stellt eine Sonderform organisationalen Lernens dar; vgl. Klimecki
& Probst 1993: 251. 
An dieser Stelle sei schon darauf hingewiesen, daß in der Arbeit nach den Prozessen Inter-
kulturellen Lernens und dem Interkulturellen Lernen als Fähigkeit (und somit Ergebnis der
Lernprozesse) differenziert wird.
179 Vgl. hierzu Piaget 1985.
180 Vgl. Argyris & Schön 1978: 15.
181 Hedberg 1981: 7 f.
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2.4.3.1 Espoused Theor ies: off izielle Handlungstheor ien
Unter den off iziell vereinbarten Handlungstheorien (espoused theories) sind die
Leitbilder, Organigramme, Strategiepapiere, Stellenbeschreibungen usw. zu verste-
hen, die auf der Grundlage der vergangenen Lernprozesse entstanden sind und als
allgemeingültiger Rahmen deklariert worden sind.182 Solche off iziellen Handlungs-
theorien dienen den Organisationsmitgliedern als externe Referenz, um sich zu ori-
entieren und um ihr eigenes Weltbild einzuordnen. Ein Organigramm ist beispiels-
weise eine solche öffentliche Repräsentation der Handlungstheorie. Es verkörpert ein
kollektiv geteiltes Abbild der Organisationsstruktur, auf das sich die Organisations-
mitglieder beziehen können und mit dessen Hil fe sie sich in dem sozialen System
orientieren können. Derartige Abbildungen der off iziell vereinbarten Handlungsthe-
orie erfüllen zwei Aufgaben, indem sie zum einen existente Handlungsmuster be-
schreiben und zum anderen auch das künftige Verhalten beeinflussen. ”As musicians
perform their scores, members of an organization perform their (organizational)
maps.” 183
2.4.3.2 Theor ies-in-use: Gebrauchstheor ien
Nun bestehen zwar in Organisationen offiziell  vereinbarte Handlungstheorien, aber
das tatsächliche Handeln muß sich nicht notwendigerweise danach richten. 184 Das
Handeln in Fällen von Unsicherheit beispielsweise erfolgt aufgrund neuer Situatio-
nen anhand von Gebrauchstheorien. Solche Theories-in-use sind Handlungstheorien,
die sich aus den effektiven Aktivitäten ableiten lassen und welche die gelebten
Werte in sich vereinen. Diese Gebrauchstheorien sind den Organisationsmitgliedern
nur selten bewußt, was es schwierig gestaltet, sie zu erkennen und zu diskutieren.185
Sie entstehen aus den individuellen und kollektiv geteilten Erfahrungen über die
Funktionszusammenhänge von Zielen, Situationen, Techniken und einzusetzenden
Handlungen sowie den damit verbundenen Normen als Handlungstheorien.186
Gebrauchstheorien werden hier als Elemente der Tiefenstruktur von Organisationen
aufgefaßt, da sie nicht in der sichtbaren Oberflächenstruktur der Organisation wahr-
genommen werden können, sondern hierfür Mechanismen für ihre ”Offenlegung”
notwendig werden. Die kollektiv geteilten Handlungstheorien sind es, die kollektive
Handlungsmuster als organisationale Routinen entstehen lassen.187
                                            
182 Vgl. Argyris & Schön 1978: 15.
183 Argyris & Schön 1978: 17.
184 Vgl. im folgenden auch Argyris & Schön 1978: 17.
185 Sie sind somit Tacit Knowledge; vgl. Polanyi 1985.
186 Vgl. Langfield-Smith 1992: 361.
187 Vgl. den Abschnitt ”Konstruktion der organisationalen Fähigkeit Interkulturelles Lernen” .
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Jede Organisation hat im Laufe ihrer Existenz einen solchen Bestand an überliefer-
tem ‘Wissen’ , das die organisationsspezifischen Verhaltensvorschriften mit Inhalt
erfüllt , angesammelt. Dieses Wissen bestimmt, welche Verhaltensgebiete institutio-
nalisiert sind. Es kontrolli ert das Verhalten und sieht es zugleich voraus.188 Dieses
Wissen stellt das Allgemeingut an gültigen Wahrheiten und Wirklichkeiten dar. Mit
anderen Worten hat sich es als Wissen organisational objektiviert. Dadurch ist dieses
organisationale Wissen zugleich das, was an Gewißheit von den Organisationsmit-
gliedern über die relevante Wirklichkeit geteilt wird.
Den Entstehungsprozeß intersubjektiv geteilter Wirklichkeitskonstruktionen be-
schreiben Berger und Luckmann:189 In ihrer Gründungsphase wird eine soziale In-
stitution noch als sozial konstruierte und intersubjektiv geteilte Wirklichkeit aufge-
faßt. Dies entsteht durch einen Prozeß der Externalisierung, quasi der Entäußerung
eines subjektiven gemeinten Sinns. Die Gründergeneration bringt ihre subjektiven
Erfahrungen und Wirklichkeitskonstruktionen in die Organisation ein, wodurch ein
Basiskonsens über Zwecke und Ziele der Organisation entsteht.190 In der Folge wer-
den Verhaltensweisen und Handlungen habitualisiert, d.h. aufgrund positiver Erfah-
rungen häufiger wiederholt und unter Einsparung von Anstrengungen reproduziert.
Die Habitualisierung systemtypischer Handlungen führt zu einer systemspezifischen
Institutionalisierung. Dadurch entsteht ein institutioneller kognitiver Bezugsrahmen.
Diese Typisierungen werden damit zum Allgemeingut und sind für alle Organisati-
onsmitglieder erreichbar.191
Mit der Weitergabe an nachfolgende Generationen ändert sich der organisationsspe-
zifische kognitive Bezugsrahmen, da die Wirklichkeitskonstruktionen vergegens-
tändlicht und damit zu einer gegebenen Wirklichkeit werden, die einem einzelnen
Organisationsmitglied vorangeht und diese auch überdauert. Die Folge ist, daß die
institutionale Welt einer Organisation als objektive Wirklichkeit erlebt wird (Objek-
tivation). Um die konstruierte Wirklichkeit als objektive zu erklären, bedarf es der
Objektivation im Zuge einer Legitimation von überlieferten institutionellen Wirk-
lichkeiten, die auf die neue Generation von Organisationsmitgliedern eher als Tradi-
tion als eigene Erinnerung zukommt.192 ”Die objektivierte Sinnhaftigkeit institutio-
nalen Handelns wird als ‘Wissen’ angesehen und als solche weitergereicht.” 193
                                            
188 Vgl. Berger & Luckmann 1980: 76 ff .
189 Vgl. Berger & Luckmann 1980: 49 ff .; vgl. Wolfsteiner 1995: 177 f.
190 Vgl. Greipel 1988: 143.
191 Vgl. Berger & Luckmann 1980: 58.
192 Vgl. Berger & Luckmann 1980: 62 ff .
193 Berger & Luckmann 1980: 75.
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Dieser Prozeß der Wirklichkeitskonstruktion besteht nach Greipel aus drei Kompo-
nenten: Externalisierung, Objektivation und Internalisierung.194 Während die Mit-
glieder einer Organisation durch Externalisierung und Objektivation ihre Wirklich-
keitskonstruktionen vergegenständlichen, internalisieren sie zugleich die institutio-
nenspezifische Wirklichkeit und machen sie damit zu ihrer eigenen sinnhaften
Welt.195 Aus der subjektiven Wirklichkeit von Individuen wird die institutionelle
Wirklichkeit der Organisation. Es ist also ein Einigungsprozeß der Organisations-
mitgliedern darüber notwendig, wie die Wirklichkeit zu interpretieren ist. Vorausset-
zung hierfür ist, daß sie das Wissen kommunizieren, konsensfähig gestalten und in-
tegrieren.196
Stimmen nun die Handlungsergebnisse einer Organisation nicht mit den kollektiv
geteilten Handlungserwartungen überein, so können diese in Frage gestellt werden
und gegebenenfalls korrigiert werden. Diese Widersprüche lösen organisationales
Lernen aus. Lernen wird allerdings nicht nur durch Krisen ausgelöst, auch wenn
häufig erst in einer Krise das Bewußtsein für einen Konflikt entsteht. Unternehmen
können durchaus ihre für aktuelle Bedürfnisse ”überflüssigen” Ressourcen darauf
verwenden, neue Verhaltens- und Entwicklungsmöglichkeiten zu entwickeln und
bisher erfolgreiche Handlungstheorien zu hinterfragen.197
Um in einer sich ändernden Umwelt die Unsicherheit zu bewältigen, versuchen Or-
ganisationsmitglieder einen Konsens in Form einer gemeinsam geteilten Hand-
lungstheorie ”auszuhandeln” , welche Interpretation als organisational geteilte Wirk-
lichkeit als verbindlich anzusehen ist.198 Hierzu ist ein ständiger Prozeß der Anpas-
sung von Handlungs- und Gebrauchstheorien erforderlich.
Eine wichtige Implikation der Wirklichkeitskonstruktion in Form von Handlungs-
theorien besteht darin, daß das individuelle und organisationale Konstruieren von
Wirklichkeit eine Erklärung dafür bieten kann, wie individuelles Wissen zu organi-
sationalem Wissen wird. Das Konstruieren von Wirklichkeit wird daher auch als
Basiselement beim Gestalten von Ressourcen (wie beispielsweise Kulturelle Diver-
sität) zu organisationalen Fähigkeiten noch einmal aufgegriffen.
                                            
194 Vgl. Greipel 1988: 154. Die von Nonaka & Takeuchi 1997 vorgestellte Wissensspirale mit
den Mechanismen der Sozialisation, Kombination, Externalisierung und Internalisierung
weist eine starke Analogie zum Prozeß der Wirklichkeitskonstruktion nach Berger &
Luckmann 1980 (englische Auflage 1966) auf.
195 Vgl. Greipel 1988; Klimecki & Probst & Eberl 1991: 123.
196 Vgl. Duncan & Weiss 1979: 86; Wolfsteiner 1995: 179.
197 Vgl. auch die Ausführungen zu Organizational Slack in Kapitel 5.
198 Vgl. Weick 1985: 208
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2.4.4 Drei Formen organisationalen Lernens
Nach Art und Form der Änderung von Handlungstheorien lassen sich unterschiedli-
che Formen des organisationalen Lernens differenzieren.
In der Literatur gibt es verschiedene Auffassungen über die Einteilung unterschiedli-
cher Lernformen. Die Unterteilung in verschiedene Lernformen ist notwendig, um
die Auswirkungen von Organisation-Umwelt-Interaktionen auf den Wandel interna-
tional tätiger Unternehmen im Kontext differierender kultureller Umwelten genauer
analysieren zu können.
Es werden i. d. R. die in der nachfolgenden Tabelle beschriebenen drei Formen or-
ganisationalen Lernens unterschieden199:
Lernform Beschreibung
Anpassungslernen ”Reaktion der Organisation auf die interne und externe Um-
welt, in dem Abweichungen von der Gebrauchstheorie so
korrigiert werden, daß sie wieder im Einklang mit bestehen-
den Normen und ‘alten, bewährten Gewohnheiten’ sind und
diese möglicherweise besser verwirklichen.”
Veränderungslernen ”Erschließung, Bewertung und Verbreitung von neuem Wis-
sen sowie die eigenständige Entwicklung neuer Vorausset-
zungen für Handlungstheorien. Institutionelle Bezugsrahmen
werden in Frage gestellt und Normen und Ziele neu festge-
legt und die Qualität der Problemlösung erhöht.”
Prozeßlernen ”… Verbesserung der Lernfähigkeit, indem Lernen selbst
zum Gegenstand des Lernens wird.” Im Zentrum steht die
Reflexion des Lernkontextes und das Entdecken von Lern-
hindernissen und -erleichterungen.
Tabelle 3: Formen organisationalen Lernens 200
2.4.4.1 Anpassungslernen
Anpassungslernen bedeutet die Anpassung von bestehenden Strategien oder Normen
an Veränderungen im Rahmen einer unveränderten Handlungstheorie. Innerhalb des
organisatorischen Regelungsgefüges werden bestehende Problemlösungen opti-
                                            
199 Vgl. hierzu den Überblick bei Pawlowsky 1992: 205. Hier soll der Diktion von Probst &
Klimecki gefolgt werden.
200 Vgl. Probst 1994: 307 und 309.
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miert.201 Ergebnis sind bspw. verbesserte Handlungsroutinen an der Oberfläche einer
Organisation, ohne die Prozeduren und Routinen selbst grundlegend zu verändern.202
Diese Lernprozesse sind in Unternehmen relativ leicht durchführbar. Sie führen also
zu einer Veränderung der Oberflächenstruktur der Organisation. Die Oberflächen-
struktur stellt ”die Gesamtheit aller organisatorischen Regeln, Strukturen, Prozesse
und sonstige Festlegungen dar, die off iziell dokumentiert, autorisiert und somit
gleichsam an der ‘Oberfläche’ der Organisation sichtbar sind.”  203
Durch Anpassungslernen werden bestehende organisationale Fähigkeiten modifiziert
und inkremental angepaßt. Die Entstehung neuer Handlungstheorien wird hierdurch
jedoch nicht möglich. Hierzu bedarf es anderer Lernformen.
2.4.4.2 Veränderungslernen
Unter dynamischen Umweltbedingungen ist ein Lernen, daß in einer Fehlerkorrektur
innerhalb der vorgegebenen Standards und Normen besteht, nicht ausreichend.
Vielmehr sind Lernprozesse erforderlich, welche die organisationalen Handlungs-
theorien selbst modifizieren können. Nur dadurch kann es zum Erlernen neuer orga-
nisationaler Fähigkeiten kommen. Anders als beim Anpassungslernen werden
zugleich die Strategien und zugrundeliegenden Normen und Annahmen einbezogen.
Die Chance zum Veränderungslernen steigt, wenn die einzelnen (off iziell vertrete-
nen) Handlungstheorien trotz Modifikation durch Anpassungslernen weiterhin zu
Erwartungsenttäuschungen führen. Daraus resultiert in der Regel eine interne Of-
fenlegung von Konflikten zwischen den Organisationsmitgliedern, die alte und neue
Gebrauchstheorien vertreten.204 Scheinbar unüberwindbare, organisationale Normen
und Werten werden dabei hinterfragt, neue Prioritäten gesetzt oder sogar eine
”Restrukturierung” der Werte herbeigeführt.205 Veränderungslernen erfordert eine
Konfliktoffenlegung, bei der scheinbar unüberwindbare organisationale Normen und
Werte hinterfragt werden. Damit Veränderungslernen stattfindet, muß die Organisa-
tion in der Lage sein, seine aktuelle Handlungstheorien kritisch zu hinterfragen.206
Denn insbesondere durch eine Veränderung bestehender Denkmuster und die Modi-
fikation des Verhaltensrepertoires können Organisationen weiterentwickelt werden.
                                            
201 Vgl. Duncan & Weiss 1979: 81 f.; Fiol & Lyles 1985: 808.
202 Vgl. Schüppel 1996: 22.
203  Gomez & Müller-Stewens 1994: 154.
204 Vgl. Argyris & Schön 1978: 22 f.
205 Vgl. Argyris & Schön 1978: 94. Veränderungslernen ist dabei keine zwangsläufige Folge,
denn welche Gebrauchstheorie sich letztli ch durchsetzt, ist auch eine Frage der Macht in
Organisationen; vgl. hierzu Hanft 1995.
206 Vgl. Schüppel 1996: 24. Bereits hier ergeben sich erste Hinweise darauf, daß organisatio-
nales Lernen (hier: Veränderungslernen) nicht ohne weiteres in Unternehmen stattfindet,
sondern daß ganz bestimmte Voraussetzungen (lernfreundliche Kontexte) geschaffen wer-
den müssen, damit es zu einer Überprüfung und ggf. Veränderung von Handlungstheorien
kommen kann.
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Dabei entstehen neue Handlungstheorien, die durch die kritische Überprüfung von
Werten und Normen die Tiefenstruktur 207 der Organisation verändern können.208
2.4.4.3 Prozeßlernen
Unter Prozeßlernen (Lernen von Lernprozessen) versteht man hingegen die Fähig-
keit, Lernprozesse zu reflektieren und zu verbessern209 und dabei Lernhindernisse
und Lernerleichterungen zu identifizieren.210
Es geht dabei nicht um bestimmte Verfahren und Ziele, sondern um die Einsicht in
den Sinn des organisationalen Lernens. Im Zentrum steht die Reflexion bisheriger
Lernprozesse, die Analyse von Erfolgen und Mißerfolgen und die Identifikation von
Lernhindernissen und Lernerleichterungen, um organisationale Fähigkeiten für An-
passungs- und Veränderungslernen zu verbessern.211
Die gewonnenen Einsichten fließen in die Handlungstheorien ein und stehen für
künftige Lernsituationen zur Verfügung.212 Es erlaubt damit ebenfalls eine Verände-
rung des Charakters der Organisation in der Tiefenstruktur.213 Eine solche Verände-
rung setzt auch ein Verlernen überkommener Verhaltensweisen und Werte voraus.
Eingefahrene Routinen können das Lernen neuer Handlungsmuster verhindern und
müssen zunächst einmal abgebaut werden, um Lernpotentiale freizusetzen.214
Die drei angerissenen Lernformen zielen insbesondere auf die Reflexion von Inte-
raktions- und Partizipationsprozessen zwischen Organisationsmitgliedern mit dem
Ziel der Identifizierung und Modifikation von Verhaltensroutinen und Grundannah-
men215, wobei in der Arbeit insbesondere auf landeskulturell geprägtes Verhalten (in
der Oberflächenstruktur) und Grundannahmen (der Tiefenstruktur) fokussiert wer-
den wird.
                                            
207 Unter Tiefenstruktur versteht man Werte, Normen und Einstellungen sowie Gruppen- und
Individualinteressen, die den beobachtbaren Oberflächenstrukturen zugrunde liegen; vgl.
Probst & Naujoks 1993: 68; Gomez & Müller-Stewens 1994: 155.
208 Vgl. Probst 1994: 307.
209 Vgl. Klimecki & Probst 1993: 255.
210 Vgl. Klimecki & Laßleben 1996: 196.
211 Vgl. Argyris & Schön 1978: 26 f.; vgl. Schüppel 1996: 27. Der Terminus ”Prozeßlernen” ist
leicht irreführend. Prozeßlernen bezeichnet nicht Lernen in Prozessen oder Lernen von Pro-
zessen, sondern Lernen von Lernprozessen; vgl. Probst & Büchel 1994: 39.
212 Vgl. Klimecki & Laßleben 1996: 197.
213 Vgl. Probst 1994: 309.
214 Vgl. hierzu den Abschnitt ”Abbau von Lernbarrieren” .
215 Vgl. Hanft 1996: 138 f.
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2.4.5 Integration des organisationalen Lernens in den ressourcenor i-
entierten Ansatz
Über organisationales Lernens kann also grundsätzlich das Problemlösungspotential
der Organisation erhöht werden.216 Organisationes Lernen impliziert, daß sowohl in
Verbindung des Unternehmens zur Umwelt, als auch innerhalb des Unternehmens
Feedback-Schleifen installi ert werden, damit bereits gewonnene Erfahrungen in be-
zug auf ihre Effektivität und ihre Relevanz für die organisationale Wissensbasis ge-
prüft werden können.217 Hier ergeben sich Ansatzpunkte für die Einbindung des or-
ganisationalen Lernens in den im vorherigen Abschnitt noch als statisch betrachteten
ressourcenorientierten Ansatz. Diese Integration kann an zwei Punkten erfolgen,
wobei das Differenzierungskriterium die ”Grenze” zwischen Unternehmensinnen-
welt und Unternehmensaußenwelt bildet:218
• am Übergang von organisationalen Fähigkeiten zu Kernkompetenzen (durch
Schaffung von Kundennutzen) durch exogenes organisationales Lernen,
• bei Gestalten von Ressourcen in organisationale Fähigkeiten durch endogenes
organisationales Lernen.
Die nachfolgenden Ausführungen dienen dazu, das Konzept des organisationalen
Lernens in den ressourcenorientierten Ansatz zu integrieren. Die dabei vorgestellten
Ausprägungen von exogenem und endogenem organisationalen Lernen sind dabei
keine völli g neuen Formen organisationalen Lernens, die etwa Anpassungs-, Verän-
derungs- und Prozeßlernen ersetzen, sondern es handelt sich eine andere Klassifika-
tion der Lernformen, die an den drei Ebenen (Ressourcen, organisationale Fähigkei-
ten, Kernkompetenzen) ansetzen. Anpassungs-, Veränderungs- und Prozeßlernen
finden daher auf sowohl auf endogener als auch exogener Ebene statt. Es handelt
sich bei diesen beiden vorgestellten Formen um eine Reinterpretation bestehender
Formen organisationalen Lernens, deren Erkenntnisgewinn darin gesucht wird, daß
der Ressourcenansatz mit dem Konzept des organsationalen Lernens dynamisiert
wird und sich Implikationen für die Gestaltung des Übergangs zwischen den Ebenen
des ressourcenorientierten Ansatzes bieten, insbesondere zwischen Ressourcen und
organisationalen Fähigkeiten.
                                            
216 Vgl. Raub & Büchel 1996: 28.
217 Vgl. Reinhard 1997: 33.
218 Im weiteren Verlauf der Arbeit wird noch das Problem des Erkennens der Grenzen von
(gerade international tätigen) Unternehmen ” in der grenzenlosen Unternehmung” betrach-
tet. vgl. hierzu auch den Titel des Bandes von Picot & Reichwald & Wigand 1998.
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2.4.5.1 Exogenes organisationales Lernen
Organisationale Lernprozesse treten in dieser neuen hier vertretenen Form auf zwei
organisationalen Ebenen. Die erste Ebene betriff t die Umsetzung von organisationa-
len Fähigkeiten in Kernkompetenzen. Da Kernkompetenz als die Fähigkeit zur Um-
setzung in Kundennutzen definiert wurden, wird deutlich, daß es sich um eine
Lernform handelt, die in Interaktion mit der Unternehmensaußenwelt, primär am
Absatzmarkt, erfolgt.
Nachhaltige Wettbewerbsvorteile können in Zeiten des zunehmenden Wandels von
Verkäufer- zu Käufermärkten nicht durch einen einmaligen Kontakt des Unterneh-
mens mit der Marktseite entstehen, sondern es ist davon auszugehen, daß diese durch
eine Vielzahl von Interaktionen mit der Unternehmensaußenwelt entstehen. Dies
geschieht durch Erfahrungen, die das Unternehmen oder einzelne Organisationsmit-
glieder beim Versuch der Umsetzung in Kundennutzen gewinnen. Aufgrund der
primär durch die Unternehmensaußenwelt induzierten Impulse (beispielsweise über
Beschaffungs- und Absatzmärkte) wird diese Form der Rückkopplung als exogenes
organisationales Lernen bezeichnet.219
Exogenes Lernen findet statt, ”sofern Erfahrungen, die das Unternehmen bei der
Umsetzung des Erfolgspotentials in Kundennutzen am Absatzmarkt erwirbt, zu einer
zeitli ch überdauernden Veränderung des im Unternehmen vorhandenen und integ-
rierten Wissens führt.” 220
Lernen kann dabei durch Erfahrungen (Erfahrungslernen ”am Markt” ) oder Vorbil-
der erfolgen (Nachahmungslernen beispielsweise durch Wettbewerbsbeobachtung).
”Mit der Perzeption und Interpretation der Umweltreaktionen durch die Organisati-
onsmitglieder wird wiederum ein neuer Lernzyklus in Gang gesetzt. Organisationen
befinden sich danach in einer permanenten Lernbereitschaft.” 221
Ebenso kann Lernen durch die Differenz von Zukunftsanforderungen (Kundennut-
zen) und gegenwärtigem Leistungsspektrum an strategischem Vermögen (d. h. vor-
ausschauend-proaktiv) zustande kommen.222 Der Transformationsversuch ist kein
einmaliger Vorgang, der mit einem klaren Ergebnis ‘Kundennutzen ist entstanden
(ja/nein)’ endet, sondern die Erfahrungen des Unternehmens bei der Umsetzung
können das Unternehmen veranlassen, weiter zu lernen (sofern eine Lernbereitschaft
besteht).
                                            
219 Dieses exogene organisationale Lernen findet insbesondere bei der Umsetzung von strategi-
schem Vermögen in Kundennutzen statt, also beispielsweise bei der marktli chen Verwer-
tung von (vorhandenen) organisationalen Fähigkeiten.
220 Nolte & Bergmann 1998: 15.
221 Schreyögg & Noss 1995: 176.
222 Vgl. Klimecki & Laßleben 1996: 185; Rasche 1994: 175.
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Dabei kann es sich bei exogenem organisationalen Lernen um Anpassungslernen
(beispielsweise Modifikation der Preispoliti k nach Umsatzeinbußen), Verände-
rungslernen (bspw. grundsätzliche Neuausrichtung des Produktprogramms nach ei-
ner Absatzkrise) oder Prozeßlernen (bspw. Fähigkeit im Umgang mit absatzmarkt-
induzierten Unternehmenskrisen und daraus resultierenden Restrukturierungen) han-
deln. Organisationales Lernen ist damit nicht auf adaptive Ex post-Veränderungen
des Unternehmens beschränkt, sondern kann bis zur Veränderung der im Unterneh-
men geteilten Basisnnahmen über das Unternehmen selbst und die Unternehmens-
umwelt (beispielsweise Wettbewerber, Märkte) führen.223 Exogenes organisationales
Lernen in Form von Prozeßlernen kann als eine wichtige Fähigkeit zur Generierung
von Kundennutzen angesehen werden, da es die Veränderungsbereitschaft auf dy-
namische Umweltänderungen sicherstellen kann. In diesem Sinne können die Ver-
änderungsprozesse und der Bewußtseinswandel bei Shell , die sich aufgrund der hef-
tigen Protestaktionen im Zuge der geplanten Versenkung der ehemaligen Bohr-
plattform Brent Spar in der Nordsee ergeben haben, und die nahezu ausschließlich
von außen - zunächst über Umweltschutzorganisationen und dann über das Konsu-
mentenverhalten - an dieses Unternehmen herangetragen worden sind, und nicht
eigeninitiativ durch Shell selbst initii ert worden sind, als eine Form exogenen (von
außen induzierten) organisationalen Lernens interpretiert werden.224
Dies gilt auch für die Fähigkeit, nicht nur einmalig einen Wettbewerbsvorteil zu ge-
nerieren, sondern nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu generieren. Kernkompetenzen
sind (beispielsweise durch den Prozeß von Innovation und Imitation) ständig
”bedroht” und können durch zunehmenden technologischen Fortschritt (in Zeiten
sich ständig verkürzender Produktlebenszyklen) ihren kundennutzenstiftenden Cha-
rakter verlieren. Es wird für Unternehmen immer wichtiger, ” im voraus Verände-
rungsmöglichkeiten erfassen und abschätzen zu können und entsprechend zu agieren
(und nicht reagieren zu müssen).” 225 Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit, daß
Kernkompetenzen nicht statischer Natur sind, sondern eine permanente Modifizie-
rung an sich ändernde Umweltgegebenheiten gegeben ist. Dies stellt die Entwick-
lungsfähigkeit des Unternehmens erst sicher.226 Und hierzu sind organisationale
(hier: exogene) Lernprozesse notwendig.
                                            
223 Vgl. Klimecki & Laßleben 1996: 191.
224 Zur Darstellung des Falls ”Brent Spar” vgl. Rumpf 1996.
225 Probst 1994: 300.
226 Vgl. Buchholz & Olemotz 1995: 25.
Entwicklungsfähigkeit bezeichnet dabei ”die Befähigung eines Unternehmens zur grundle-
genden, geplanten Selbsttransformation mit Ziel, die Ansprüche seiner Bezugsgruppen -
externer wie interner - in zunehmendem Maße zu befriedigen, wobei sich diese Forderun-
gen … ebenfalls im Zeitablauf ändern” ; Pümpin & Prange 1991: 18, zitiert in Nolte 1999:
47.
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Exogenes organisationales Lernen soll sicherstellen, daß keine Zementierung von in
der Vergangenheit geschaffenen Kernkompetenzen erfolgt, sondern durch das per-
manente Hinterfragen der eigenen strategischen Erfolgspotentiale und Erfolgspositi-
onen (sowohl durch ”Ressourcenanalyse” als auch durch ”Marktanalyse”) mögliche
kernkompetenz-erodierende Umweltdiskontinuitäten in die unternehmerischen Ent-
scheidungen einbezogen werden.227 Das organisationale Lernen stellt damit die Ent-
wicklungsfähigkeit des Unternehmens sicher.
Da exogenes organisationales Lernen sich sowohl auf Phänomene der Oberflächen-
struktur durch Anpassung bestimmter Artefakte an Unweltveränderungen, als auch
auf eine Veränderung von Normen und das Infragestellen von Basisannahmen be-
ziehen kann, finden sich alle drei ” traditionellen” Formen organisationalen Lernens
im exogenen organisationalen Lernen wieder.
2.4.5.2 Endogenes organisationales Lernen
Der primäre Fokus der vorliegenden Arbeit li egt zunächst darin, organisationale Fä-
higkeiten überhaupt erst zu entwickeln. Hier spielt die zweite Ebene organisationa-
len Lernens, das endogene organisationale Lernen, eine entscheidende Rolle.
Organisationales Lernen kann ebenfalls beim Gestalten von Ressourcen in organisa-
tionale Fähigkeiten stattfinden. Betrachtet werden hier also die ersten beiden Ebenen
im ressourcenorientierten Ansatz: die erste Ebene der Ressourcen und die zweite
Ebene der organisationalen Fähigkeiten:
Endogenes organisationales Lernen bedeutet, daß eine zeitli ch überdauernde Verän-
derung der Wissensbasis ohne unmittelbare Rückkopplung vom Markt stattfindet.
Dieses endogene Lernen erfolgt durch Erfahrungen innerhalb der einzelnen Ressour-
cenarten, organisationalen Fähigkeiten oder im organisationalen Gestaltungspro-
zeß.228
Man spricht deshalb von endogenem organisationalen Lernen, da die während des im
Unternehmen stattfindenden Ressourcen-Bündelungsprozesses einhergehenden Er-
fahrungen innerhalb der Organisation ”verarbeitet” werden und sich hierdurch der
”Erfahrungsschatz” des Unternehmens im Sinne einer Erweiterung der organisatio-
nalen Wissensbasis ändert. Endogenes organisationales Lernen sind Prozesse, die
durch eine Verarbeitung von organisationsinternen Prozessen zu einer Restrukturie-
rung der Ressourcenbasis führen.229
                                            
227 Vgl. Dierickx & Cool 1989: 1508.
228 Vgl. Bergmann 1998: 77 f.
229 Vgl. hierzu ähnlich Klimecki & Laßleben 1996: 193.
Dynamisierung des ressourcenorientierten Ansatzes des strategischen Managements
52
Bei der Kombination der unterschiedlichen Ressourcen des Unternehmens zu orga-
nisationalen Fähigkeiten können sich in der Unternehmensgeschichte bestimmte
Kombinationsprozesse als probater erweisen als andere. Während sich bestimmte
Methoden des Bündelns von Ressourcen in der Vergangenheit als dysfunktional er-
weisen, da beispielsweise ein von der Unternehmensleitung legitimierter
”Beutezug” 230 eines Projektleiters quer durch das Unternehmen zum Sammeln von
Ressourcen zu erheblichen Motivationsstörungen der betroffenen Mitarbeiter geführt
hat, können sich andere Vorgehensweisen als wesentlich eff izienter erweisen. Diese
Erhöhung des geteilten Wissens und der potentiellen Verhaltensmöglichkeiten vari-
iert von Unternehmen zu Unternehmen.
Unternehmen, die ihre Erfahrungen beim Gestalten von Ressourcen in Änderungen
der Handlungstheorien einfließen lassen, sind somit in der Zukunft besser in der La-
ge, Ressourcen zu organisationalen Fähigkeiten zu gestalten. Sie können damit ihre
Effektivität (Schaffen des strategischen Vermögens) und Eff izienz (Bewertung des
Gestaltens anhand ökonomischer Kriterien) erhöhen.231 Wie beim exogenen organi-
sationalen Lernen auch, finden sich im endogenen organisationalen Lernen die drei
traditionellen Formen organisationalen Lernens (Anpassungs-, Veränderungs- und
Prozeßlernen), wobei sich in diesem Falle die Lernobjekte und Umgebungen auf die
Transformation der Ressourcen in organisationale Fähigkeiten konzentrieren.
2.4.6 Fazit zum organisationalen Lernen: der dynamische Prozeß des
Gestaltens von Ressourcen zu organisationalen Fähigkeiten
Prozeßlernen ist die Voraussetzung, um die Entwicklungsfähigkeit des strategischen
Vermögens in bezug auf den Aufbau und das Verteidigen von Wettbewerbsvorteilen
sicher zu stellen. Da dieses Lernen-lernen gleichzeitig auch eine Kompetenz dar-
stellt , und das Lernen durch die beiden beschriebenen Formen von endogenem und
exogenem organisationalen Lernen wieder auf die Ressourcenbasis zurückwirken,
liegt ein dynamischer Prozeß vor. Organisationales Lernen stellt somit weit mehr als
einfache Rückkopplungsschleifen dar, sondern ist ein sich selbst verstärkender Pro-
zeß. Dieser Prozeß kommt aber nur in Gang, wenn in Unternehmen bestimmte
                                            
230 Vgl. das Beispiel in Prahalad & Hamel 1990.
231 Die Erhöhung der organisatorischen Eff izienz kann sich bspw. in einer Reduktion der
Durchlaufzeiten im Rahmen von Ablauforganisation niederschlagen; vgl. Weidner et al.
1992: 194. Zur organisatorischen Effektivität und Eff izienz vgl. grundlegend Scholz 1992:
533 ff .
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Strukturen, Kulturen und Strategien implementiert sind, die organisationales Lernen
fördern und weiterentwickeln. 232
D.h., damit organisationales Lernen, insbesondere auf endogener Ebene, in Unter-
nehmen stattfinden kann, müssen auch entsprechende strukturelle Rahmenbedingun-
gen, die den Lernkontext darstellen, vorhanden sein. Lernfeindliche Strukturen müs-
sen überwunden werden und ggf. durch lernfreundliche Strukturen ersetzt werden.
Eine Antwort auf die Frage der ”Gestaltung” einer lernfreundlichen Struktur soll i n
Kapitel 5 erfolgen.
2.5 Eingrenzung der Untersuchung auf die Gestaltung von
Ressourcen zu organisationalen Fähigkeiten
Das dynamisierte Grundmodell des ressourcenorientierten Ansatzes bildet den Be-
zugsrahmen, durch den die Probleme der organisatorischen Gestaltung international
tätiger Unternehmen betrachtet werden sollen.
Wie der Titel dieser Arbeit bereits andeutet, und wie im Einführungskapitel be-
schrieben, besteht ein wesentliches Ziel der Arbeit darin, Gestaltungselemente zu
diskutieren, damit aus der Ressource Kulturelle Diversität eine organisationale Fä-
higkeit Interkulturelles Lernen wird. Dies betriff t somit in erster Linie die ersten bei-
den Ebenen des ressourcenorientierten Ansatzes.
Die Kernkompetenzen werden in den weiteren Kapiteln der Arbeit nicht weiter be-
trachtet, da in den bisherigen Beiträgen zum ressourcenorientierten Ansatz der Auf-
bau von organisationalen Fähigkeiten und die Diskussion von Organisationsstruktu-
ren, welche in diesem Kontext besonders förderlich sind, nicht erfolgt,233 und in die-
ser Arbeit der Schwerpunkt darauf gelegt wird, die erforderlichen organisationstheo-
retischen Überlegungen anzustellen, daß organisationale Fähigkeiten überhaupt erst
entstehen, um hierdurch ein Defizit bisheriger Ansätze zu beseitigen.
Dies bedeutet für den weiteren Fortgang der Arbeit, daß sich das dynamisierte Mo-
dell wie folgt darstellt:
                                            
232 An diesem Punkt finden sich Ansatzpunkte zur Integration, die ständige Rückkopplung und
Nachsteuerung beinhaltet, wobei auch die steuernde Einheit ” lernt” ; Integration bedeutet
grundsätzlich, ”daß Elemente so miteinander verknüpft werden, daß die Verknüpfung die
Zielformulierung mit einschließt und so selber einen koordinierenden Mechanismus erhält.”
(Nolte 1999: 42).
233 Vgl. Nonaka & Takeuchi 1997: 62; vgl. Rasche 1994: 218; vgl. Wiegand 1996: 466.
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Abbildung 4: Das dynamisierte Grundmodell des ressourcenorientierten Ansatzes in
bezug auf die Ressource Kulturelle Diversität
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3 Kulturelle Diversität als Ressource international
tätiger Unternehmen
3.1 Relevanz von Kultur als erstes spezifisches Problemfeld
international tätiger Unternehmen
3.1.1 Überblick: Kultur als Ressource?
Bevor auf Kulturelle Diversität näher eingegangen wird, soll an dieser Stelle kurz
erörtert werden, inwiefern Kultur überhaupt als Ressource angesehen werden kann.
In der Unterteilung intangibler Ressourcen ist Kultur grundsätzlich eine personenab-
hängige Ressource, da Menschen mit ihren Normen und Werten die Träger dieser
Ressource sind.234 Kultur hat dabei eine ambivalente Bedeutung. Während die Lan-
deskultur bestimmen kann, welche organisationale Fähigkeit einen Wettbewerbs-
vorteil darstellen kann, kann die Unternehmenskultur Annahmen und verhaltensbe-
stimmende Normen enthalten, welche die Kombination von einzelnen Ressourcen
bestimmen.235 Kultur kann ”zu einer zwar begrenzt einsetzbaren, aber langfristig
wirkenden Ressource werden.” 236
Zunächst wird in diesem Kapitel der Begriff international tätiges Unternehmen defi-
niert. Anschließend wird Kultur als spezifisches Problemfeld international tätiger
Unternehmen erläutert. Im Zusammenhang zwischen Kultur und der Internationali-
sierung von Unternehmen wird der Kulturbegriff definiert und wesentliche Merk-
male von Kultur herausgestellt , ehe das Spannungsfeld zwischen Landeskultur und
Unternehmenskultur diskutiert wird, da dieses Verhältnis bestimmt, welches Aus-
maß an Kultureller Diversität in international tätigen Unternehmen vorhanden ist.
Als Ergebnis wird eine Definition Kultureller Diversität vorgestellt . Diese Kulturelle
Diversität in der Oberflächen- und Tiefenstruktur international tätiger Unternehmen
wird vor dem Hintergrund der Konvergenz bzw. Divergenzthese diskutiert. Die
Meßprobleme Kultureller Diversität werden im Zusammenhang mit der Erfassung
der Kulturdimensionen von Hofstede und Adler diskutiert, und es werden Implikati-
onen für die Gestaltung Kultureller Diversität abgeleitet.
Nachdem in diesem Kapitel zunächst die Relevanz von Kultur als erstes spezifisches
Problemfeld aufgezeigt wird, wird im letzten Unterabschnitt von Kapitel 3 das
                                            
234 Vgl. Hall 1992: 135 ff .
235 Vgl. Hu 1995; Fiol 1991; vgl. Nolte & Bergmann 1998: 13.
236 Nolte & Bergmann 1998: vgl. Wernerfelt 1989: 7. Vgl. hierzu auch die Ausführungen im
Abschnitt ”Synergetische Unternehmenskultur” .
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zweite spezifische Problemfeld international tätiger Unternehmen aufgezeigt: Das
organisationale Spannungsfeld zwischen Integration und Differenzierung. Dort soll
eine Strategie abgeleitet werden, die sowohl den Erfordernissen grenzüberschreiten-
der Unternehmenstätigkeit und als auch den Erfordernissen der Berücksichtigung
landeskultureller Belange gerecht wird.237
3.1.2 Definition international tätiger Unternehmen
Im Zuge der Internationalisierung der Wirtschaft238 seit dem Zweiten Weltkrieg er-
folgen zunehmend grenzüberschreitende Aktivitäten in Form von Direktinvestitio-
nen durch international tätige Unternehmen.239 Ein Abgrenzungsversuch von national
zu international tätigen Unternehmen besteht darin, daß bei international tätigen
Unternehmen der Prozeß der Leistungserstellung - über die reine Exportstufe hinaus
- dauerhaft in mehrere Volkswirtschaften integriert ist und die grenzüberschreiten-
den Aktivitäten wesentlichen Anteil an Wertschöpfung, Umsatz, Mitarbeiter und
Investitionsvolumen etc. haben bis zur Verlagerung bestimmter Funktionsbereiche in
Gastländer240. D.h., die Definition des Untersuchungsgegenstandes international täti-
ges Unternehmen würde hier anhand von quantitativen Abgrenzungskriterien erfol-
gen, z.B. Auslandsumsatz, Mitarbeiterzahl im Ausland, Anzahl der Auslandesnie-
derlassungen, Anteil ausländischer Niederlassungen an Wertschöpfung, Umsatz,
Gewinn oder auch die internationale Streuung der Anteilseignerstruktur.241
Nach Dülfer sind für ein ” Internationales Management in unterschiedlichen Kultur-
bereichen” in der neueren Literatur jedoch solche Abgrenzungsversuche ”als mehr
oder weniger unfruchtbar aufgegeben worden” 242, so daß von einem international
                                            
237 Auf die Wahl der Internationalisierungsstrategie wird bereits an dieser Stelle der Arbeit
(und nicht erst im Gestaltungskapitel) eingegangen, da in Kapitel 3 die beiden spezifischen
Problemfelder internationaler Unternehmenstätigkeit zusammenhängend dargestellt werden
sollen und organisatorische Strukturen und Kulturen immer vor dem Hintergrund einer
Strategie aufzuzeigen sind; vgl. Bleicher 1991.
238 Zu den Ursachen der Internationalisierung von Unternehmen vgl. bspw. Bartlett & Ghoshal
1990: 149.
239 Vgl. Dülfer 1981a: 3. Als Direktinvestitionen gelten folgende Stufen im Internationalisie-
rungsprozeß: Beteili gung an Joint Ventures, Gründung, Erweiterung oder Erwerb von Aus-
landsniederlassungen, Produktionsbetrieben und Tochterunternehmen; vgl. Schenk 1992:
166; Meissner & Gerber 1980: 224. Zur Kriti k am Merkmal Direktinvestition als Indikator
für die internationale Unternehmenstätigkeit vgl. Pausenberger 1980: 27 f.
240 Vgl. Pausenberger 1988: 2610; Borrmann 1968: 24. Ähnlich Macharzina & Engelhard
1987: 322 und Fayerweather 1989: 927, die jedoch jede grenzüberschreitende Tätigkeit (be-
reits den bloßen Vertrieb ins Ausland) miteinschließen; anderer Auffassung Hederer et al.
1970: 518; Heinen 1982: 5 und 11; Mayrhofer 1997: 118.
241 Vgl. hierzu auch Welge 1980: 3 ff .
242 mit weiteren Nachweisen Dülfer 1997: 7.
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tätigen Unternehmen dann gesprochen werden soll , wenn die Unternehmenstätigkeit
über Staatsgrenzen hinweg reicht.243
Bei den idealtypischen Phasenschemata der Internationalisierung lassen sich einer-
seits exportorientierte Modelle und andererseits Modelle unterscheiden, die sich am
Transfer von Kapital- und Produktionsfaktoren orientieren und somit alle grenzüber-
schreitenden Aktivitäten miteinbeziehen.244 In der Literatur läuft die Internationali-
sierung idealtypischerweise in einem Stufenmodell  ab, beginnend mit indirektem und
direktem Export, über Lizensierung und Franchising bis hin zur weitestgehenden
Stufe der Internationalisierung in Form der Direktinvestition durch Gründung von
Tochterunternehmen.245 Trotz empirischer Überprüfung hat das Stufenmodell an Be-
deutung verloren, da die Internationalisierung heute nicht mehr aus rein absatzpolit i-
schen Motiven erfolgt und Unternehmen zum großen Teil auch ohne die ”Umwege”
der Vorstufen von Export und Lizenzvorgabe unmittelbar Direktinvestitionen in an-
deren Ländern tätigen.246 Die Internationalisierung kann sich unterdessen auf alle
Strategieformen beziehen, d.h. Unternehmensstrategien (Wachstum, Stabili sierung,
Schrumpfung), Geschäftsbereichsstrategien und Funktionsbereichsstrategien.247 Bei
den Elementen der Wertkette kann es sich um die Internationalisierung der Funkti-
onsbereiche Beschaffung, Produktion, Absatz, Logistik, Forschung & Entwicklung,
ebenso wie die Personal- und Finanzwirtschaft handeln. Die Internationalisierungs-
strategie hat als Rahmenbedingung auch Konsequenzen für die Gestaltung der Or-
ganisation eines Unternehmens.248
Bei der Umsetzung der verschiedensten Strategietypen wird ein international tätiges
Unternehmen über die grundsätzlich immer vorhandenen Probleme rein ” intra-
nationaler” Unternehmenstätigkeit mit Interaktionspartnern (Mitarbeiter, Kunden,
Lieferanten, Anteilseigner u.a.) aus zunächst fremden Kulturen konfrontiert.249
                                            
243 Vgl. Dülfer 1997: 8.
244 Vgl. Meissner & Gerber 1980: 217.
245 Vgl. Meissner & Gerber 1980: 224.
246 Vgl. statt des Phasenmodells hierzu das von Dülfer vorgeschlagene ”Geschäftssystem”, das
die unterschiedlichen technischen Prozesse und administrativen Maßnahmen abbildet, und
bei dem es sich bei der Wahl der Internationalisierungsentscheidung um die Auswahl zwi-
schen ggf. gleich aktuellen Möglichkeiten (im Gegensatz zu Sequenzmodellen) handelt.
Durch eine systemtheoretische Interpretation der einzelnen Geschäftsarten ”ermöglicht es,
die jeweils notwendige Organisationsstruktur und Rechtsform … zu identifizieren und mit
den erforderli chen funktionalen Inhalten (Aufgabenbündeln) zu füllen.” (Dülfer 1997: 130).
247 Vgl. Staehle 1994: 623.
248 Vgl. Macharzina 1992: 4.
249 Oder wie es Hu & Warner 1996: 377 akzentuieren: ”Nonetheless, international activities of
firms, whether we are looking at their policies relating to capital, products, organization
structures, strategic management, technology of human resource management (HRM), must
more and more take national cultures into account.”
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3.1.3 Kultur als spezifisches Problemfeld international tätiger Unter -
nehmen
Die spezifischen Probleme der grenzüberschreitenden Tätigkeit werden im Vergleich
zum einem ” intra-nationalen” Management dabei insbesondere in der Interaktion mit
den landeskulturell differierenden - internen und externen - Unternehmensumwelten
(Komplexität aufgrund zunehmenden Fremdheitsgrades) gesehen. 250 Aufgrund der
grenzüberschreitenden und damit i .d.R. auch kulturübergreifenden Tätigkeiten wer-
den international tätige Unternehmen mit zunächst fremden Kulturen konfrontiert.
Nach Gomez, Bleicher et al. kommt diesen interkulturellen Belangen eine überra-
gende Bedeutung für die internationale Unternehmenstätigkeit zu.251 Nach Macharzi-
na kann das Erzielen von Handlungsfähigkeit in kulturell fremden Umwelten sogar
als das zentrale Problem des internationalen Managements und der Forschung zum
internationalen Management angesehen werden.252 Die Internationalisierung ist in
dieser Auffassung weit mehr als nur eine geographische Diversifikation der Unter-
nehmensaktivitäten.
3.1.4 Anwendung des ressourcenor ientierten Ansatzes in bezug auf
die Internationalisierung von Unternehmen
Die Anwendungsgebiete des in Kapitel 2 entwickelten Grundmodells des ressour-
cenorientierten Ansatzes des strategischen Managements sind im Erkennen, Entwi-
ckeln und Verwerten von Ressourcen zu sehen.253 Von besonderem Interesse ist das
Erkennen der Nutzungsmöglichkeiten von bereits vorhandenen Ressourcen.254 Hier-
bei kann der Ressourcenansatz zum Teil völli g neue Argumente und Sichtweisen im
Rahmen der Internationalisierung eröffnen, die bisherige Ansätze erweitert. 255
Dies führt zu der grundsätzlichen strategischen Überlegung, ob dabei nicht auch die
Interaktion mit kulturell differierenden Umwelten selbst als Ausgangspunkt für die
Generierung von Wettbewerbsvorteilen sein kann.
Eine zweite Verbindung zwischen Ressourcenansatz und Internationalisierung kann
darin bestehen, daß einzelne generische Internationalisierungsstrategien (und die
damit einhergehenden Rückkopplungen vom Markt) aus einer ressourcenorientierten
                                            
250 Vgl. Dülfer 1997: 221; Dülfer 1983: 2; Pausenberger 1982: V.
251 Vgl. Gomez, Bleicher, Brauchlin, & Haller 1993: 276.
252 Vgl. Macharzina 1989: 907 f.; Adler 1983a: 42.
253 Vgl. Bleicher 1996: 74; Hinterhuber & Friedrich 1997: 1004.
254 Vgl. Bamberger & Wrona 1996b: 388.
255 Vgl. Knyphausen 1993: 777.
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Perspektive auch als Grundlage für Wettbewerbsvorteile verstanden werden.256 Diese
zunächst trivial anmutende Aussage bedeutet, daß die Verfolgung einer bestimmten,
beispielsweise multinationalen Strategie257, dazu dienen kann, sich in der Form von
den Wettbewerbern abzusetzen, daß durch eine Verknüpfung der mit dieser Strate-
gieform verbundenen zahlreichen dezentralen Wissensbasen die Adaptionsfähigkeit
und Fähigkeit zum organisationalen Lernen im internationalen Kontext gefördert
werden kann.
Eine dritte Verbindung für die Anwendung des Ressourcenansatzes im Kontext der
Internationalisierung könnten die klassischen Internationalisierungstheorien bilden,
welche die Aufnahme grenzüberschreitender Unternehmensaktivitäten auf bestimmte
unternehmensspezifische Wettbewerbsvorteile zurückführen bzw. diese in Interakti-
on mit weiteren Einflußfaktoren sehen.258 Der Mangel an Ressourcen (finanzielle,
physische, intangible) beschränkt grundsätzlich die Internationalisierung. Aus Res-
sourcenüberschüssen (beispielsweise auch interkulturelle Skill s der Mitarbeiter)
kann sich eine Fortsetzung der Internationalisierung ergeben.259
Ebenfalls kann die Eignung der Internationalisierungstheorien für die Erklärung der
Internationalisierungsprozesse bei der Ressourcengestaltung diskutiert werden. Da
aber fast alle Internationalisierungstheorien keine explizite Berücksichtigung dyna-
mischer Elemente, d.h. die zeitli che Entwicklung der Vorteilsausprägungen, vor-
nehmen, sind sie für die dynamische Gestaltung von Ressourcen nicht geeignet und
werden im folgenden der Arbeit nicht weiter berücksichtigt.260
Dies führt vielmehr zu der Notwendigkeit, einen Ansatz heranzuziehen, der Res-
sourcenausstattungen und die Dynamik bei der organisatorischen Gestaltung be-
rücksichtigen kann, so daß das in Kapitel 2 dynamisierte Modell des ressourcenori-
entierten Ansatzes im folgenden als Bezugsrahmen für die Problemfelder der Inter-
nationalisierung herangezogen wird.261
                                            
256 Vgl. Bamberger & Wrona 1996b: 390.
257 Zur Abgrenzung der Begriffe international, multinational, global und transnational vgl. den
Abschnitt ”Das Spannungsfeld zwischen Integration und Differenzierung als…”.
258 Vgl. Bamberger & Wrona 1996a: 145.
259 Vgl. Bamberger & Wrona 1996b: 390.
260 Für eine Diskussion der Internationalisierungstheorien vgl. Bergmann 1998: 72.
Die Internationalisierungstheorien erklären primär nur die Initii erung der Internationalisie-
rung bspw. in Form von Direktinvestitionen, jedoch nicht den dynamischen Prozeß der In-
ternationalisierung nach dem Sprung auf den Auslandsmarkt. Daher lassen sich aus ihnen
kaum Gestaltungsmöglichkeiten ableiten.
261 Es wird sich im Verlauf der Arbeit jedoch auch zeigen, daß der ressourcenorientierte An-
satz keine eigenständige Organisationstheorie bildet, sondern bei der Gestaltung der Res-
sourcen weitere organisationstheoretische Ansätze herangezogen werden müssen.
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3.2 Zusammenhang zwischen Kultur und der Internationali-
sierung von Unternehmen
Eine für international tätige Unternehmen latente Ressource ist die Kulturelle Diver-
sität. Es ist erforderlich, den für diese Arbeit zentralen Begriff Kultur zu definieren
und die Ressource Kulturelle Diversität zu beschreiben.
3.2.1 Der Kulturbegr iff und die Ebenen von Kultur
Der Kulturbegriff ist ein vielschichtiger und vieldefinierter Begriff .262 Etymologisch
versteht man unter Kultur den Prozeß des Veredelns oder Ausbildens sowie ein Ni-
veau der Bildung.263 Exemplarisch sind die folgenden Definitionen zu nennen:
Autor Definition von Kultur
Schein 1992 ”A pattern of shared basic assumptions that the group learned as
it solved its problems of external adaption and internal integrati-
on.” 264
Hofstede 1993 ” [T]he collective programming of the mind which distinguishes
one group or category of people from another … the interactive
aggregate of common characteristics that influences a human
group’s response to its environment.” 265
Hall 1992 ”Culture constitutes the beliefs, knowledge, attitudes of minds
and customs to which individuals are exposed in an organization,
as a result of which they acquire a language, values, habits of
behavior and thought.” 266
Tabelle 4a: Definitionen von Kultur
                                            
262 Bereits Kroeber & Kluckhohn 1952 haben nahezu 170 verschiedene Kulturdefinitionen
zusammengestellt , zitiert in Keller 1982: 114.
263 Kultur von lateinisch ”colere” = bebauen bzw. ”cultus” = Anpflanzung; vgl. Keller 1982:
113.
264 Schein 1992: 12.
265 Hofstede 1993c: 89.
266 Hall 1992: 139.
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Autor Definition von Kultur
Keller 1982 Unter Kultur versteht man alle von einer sozialen Gruppe ge-
meinsamen akzeptierten Werte, Normen, Verhaltensmuster, -
äußerungen und -resultate, die von dieser Gruppe verinnerlicht
werden und an neue Gruppenmitglieder weitervermittelt wer-
den.267
Klimecki et al.
1994
”Unter Kultur verstehen wir das erworbene Wissens- und Er-
kenntnisprogramm eines sozialen Systems zur Interpretation und
zur Generierung von Handlungen. Sie ist ein Netz von Werten,
Glaubensvorstellungen, kognitiven und normativen Orientie-
rungsmustern, die das System zusammenhalten und drückt sich
in mehrheitli ch geteilten Wahrnehmungen und Handlungsweisen
aus.” 268
Sackmann 1996 ”Die von der einer Gruppe gemeinsam gehaltenen grundlegen-
den Überzeugungen, die für die Gruppe insgesamt typisch sind.
Sie beeinflussen Wahrnehmung, Denken, Handeln und Fühlen
der Gruppenmitglieder und können sich auch in deren Handlun-
gen und Artefakten manifestieren. Die Überzeugungen werden
nicht mehr bewußt gehalten, sie sind aus der Erfahrung der
Gruppe entstanden und haben sich durch die Erfahrung der
Gruppe weiterentwickelt, d.h. sie sind gelernt und werden an
neue Gruppenmitglieder weitergegeben.” 269
Thomas, A. 1996 ”Kultur ist ein universelles, für eine … Organisation … aber sehr
typisches Orientierungssystem. Dieses Orientierungssystem …
beeinflußt das Wahrnehmen, Denken, Werten und Handeln aller
ihrer Mitglieder … . Kultur als Orientierungssystem strukturiert
ein für die sich der Gesellschaft zugehörig fühlenden Individuen
spezifisches Handlungsfeld … .” 270
…
Tabelle 4b: Definitionen von Kultur
Angesichts der Fülle von unterschiedlichen Definitionen von Kultur scheint deren
Vermehrung für diese Arbeit kaum zweckmäßig. Trotz der Vielfalt der Definitionen
liegen dem Kulturbegriff drei zentrale Annahmen zugrunde:271
                                            
267 Vgl. Keller 1982: 118.
268 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 80.
269 Sackmann 1996: 56.
270 Thomas 1996: 112.
271 Vgl. Kluckhohn & Strodtbeck 1961, zitiert in: Welge 1980: 271 f.
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1. Es existiert eine begrenzte Anzahl universell geltender, menschlicher Proble-
me, die sich in fünf Kategorien einteilen lassen: die Eigenschaften der mensch-
lichen Natur, die Beziehung des Menschen zur Natur, die Beziehung des Men-
schen zur Zeit, die Beziehung des Menschen zu anderen Menschen, die Moda-
lität menschlichen Verhaltens.
2. Es gibt einen begrenzten Variationsraum für die Lösung dieser Grundprobleme.
3. Die Lösungsalternativen sind prinzipiell i n jeder Gesellschaft präsent, werden
aber aufgrund differierender dominanter Werthaltungen unterschiedlich favori-
siert und umgesetzt.
Aufbauend auf diesen drei Grundannahmen hat Keller acht Merkmale herausgear-
beitet, die den Kulturbegriff definieren:272
• Kultur ist menschgeschaffen,
• Kultur ist ein überindividuelles, soziales Phänomen,
• Kultur wird erlernt,
• Kultur wird übermittelt durch und schlägt sich nieder in Symbolen,
• Kultur ist verhaltenssteuernd,
• Kulturen streben nach innerer Konsistenz,
• Kultur ist jenes Instrument, mit dem eine Gesellschaft die Anpassung an ihre
Umwelt bewerkstelli gt,
• Kulturen sind anpassungsfähig.
Kultur ist somit nicht das Ergebnis rationaler Planung, sondern das Ergebnis von
langwierigen Anpassungsprozessen. Kultur ist ein im Rahmen von Lernprozessen
erworbenes Wissens- und Erkenntnissystem, das der Interpretation und der Genese
von Handlungen dient.273 Individuen sind dabei keineswegs kulturgesteuerte Wesen,
die nach vorprogrammierten Codes auf bestimmte Umweltstimuli reagieren. Die
Gefahr der Bildung von Vorurteilen und Stereotypen274 ist dadurch zwar gegeben;
andererseits ist aber anzunehmen, daß kulturelle Wahrnehmungs- und Interpretati-
onsmuster auf die Handlungen von Individuen einwirken. Beim Begriff der Landes-
kultur wird - trotz aller Differenzierungen innerhalb einer Gesellschaft und der sich
aus ihr ergebenden Subkulturen - davon ausgegangen, daß sich innerhalb einer Kul-
tur bestimmte überindividuelle Werte und Praktiken finden lassen. Werte sind dabei
nach Kluckhohn ”a conception, explicit or implicit, distinctive of an individual or
characteristic of a group, of the desirable which influences the selection from avai-
lable modes, means and ends of action.” 275 Es handelt sich bei Werten um generali-
                                            
272 Vgl. Keller 1982: 114-118.
273 Vgl. Probst 1994: 310.
274 Vgl. hierzu bspw. Mayrhofer 1996.
275 Kluckhohn 1951: 395, zitiert in Weibler & Wunderer 1997: 244.
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sierte, vergleichsweise dauerhafte sowie grundlegende Überzeugungen von Wün-
schenswertem (was ist normal, gut, rational o.ä.), die als handlungsrelevante Orien-
tierungen zu verstehen sind und die Basis für das tatsächlich beobachtbare Verhalten
sind. Werte sind dabei nie selbst direkt zu beobachten, sondern müssen durch eine
Interpretation von Beobachtbarem erschlossen werden. Neben den offensichtlichen
Artefakten sind die auf der dritten Ebene angesiedelten Basisannahmen in der Regel
impliziter und unbewußter Art.
Kultur wirkt dabei auf verschiedenen Ebenen: In einer Makrokultur, die durch eine
Gesellschaft, eine Nation oder ein Volk bestimmt wird, existieren jeweils spezifische
Kulturen in jedem Unternehmen, die auch als Mikrokultur bezeichnet werden.276
Kultur kann dabei nach Edgar Schein auf drei Ebenen betrachtet werden. Schein hat
das dieses Drei-Ebenen-Modell zunächst nur für die Unternehmenskultur konzeptu-
alisiert. Es kann jedoch auf die Landeskultur übertragen werden.277
Die Ebene der Basisannahmen (unsichtbar, i.d.R. nicht hinterfragt), die Ebene der
Normen (teils sichtbar, teils unsichtbar) und Standards sowie der Symbolebene (Ar-
tefakte, sichtbar, aber interpretationsbedürftig).278 ”Kulturelle Phänomene sind
hauptsächlich impliziter Natur” 279, die sich nur zum Teil i n Form der sich im Zeit-
ablauf bildenden Artefakte ”materialisieren” .
Die nachfolgende Abbildung visualisiert das sogenannte Drei-Ebenen-Modell der
Kultur nach Schein:
                                            
276 Vgl. Bleicher 1984: 494. Unter Makrokultur wird im folgenden die sogenannte Mainstream
Culture verstanden, als diejenigen Werte, Normen etc., die von der Mehrheit einer Gesell-
schaft geteilt werden.
277 Vgl. Schein 1992. vgl. Schmid 1996: 139 ff .
278 Vgl. Schein 1992: 17.
279 Macharzina 1994: 270.
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Symbolsysteme Sichtbar, aber inter-
pretationsbedürftig
Sprache, Rituale, Kleidung,
Umgangsformen
Normen und Standards Teils sichtbar,
teils unbewußtMaximen, „ Ideologien“ ,
Verhaltensrichtlinien, Verbote
Basisannahmen Unsichtbar,
meist unbewußtUmweltbezug
Wahrheit
Wesen des Menschen
Wesen menschl. Handlungen
Wesen menschl. Beziehungen
Abbildung 5: Drei-Ebenen-Modell der Kultur nach Schein 280
Die Basisannahmen einer Kultur als unterste Ebene des Drei-Ebenen-Modells beste-
hen aus einem Satz grundlegender Orientierungs- und Vorstellungsmuster, welche
die Wahrnehmung und das Handeln leiten. Es sind selbstverständlich erachtete Ori-
entierungspunkte organisatorischen Handelns, die in der Regel automatisch, ohne
darüber explizit nachzudenken verfolgt werden. Organisationsmitglieder sind sich
häufig der Basisannahmen ihrer Landes- oder Unternehmenskultur kaum bewußt,
kennen sie fast gar nicht. Die unbewußten Basisannahmen stehen nicht isoliert von-
einander, sondern bilden zusammen ein Set, ein mehr oder weniger stimmiges Gefü-
ge, das ”das Weltbild” einer Kultur ausmacht. Auf der Ebene der Basisannahmen ist
Kultur von impliziter und unbewußter ”Natur” und nicht sichtbar. Es ist daher davon
auszugehen, daß Kultur von einer Vielzahl von Organisationsmitgliedern als selbst-
verständlich und daher nicht diskutierbar, auch in bezug auf Mitglieder aus anderen
Kulturen, betrachtet wird.281
Dieses ”Weltbild” findet seine Konkretisierung auf der mittleren Ebene der Normen
und Standards. Viele auch international tätige Unternehmen greifen die vorhandenen
Werte auf und formulieren explizite (und damit auch für Unternehmensexterne er-
                                            
280 Vgl. Schein 1985: 14; Schein 1984: 4.
281 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 80.
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kennbare) sogenannte Managementphilosophien oder Unternehmensgrundsätze.282
Häufig handelt es sich hier jedoch um Idealvorstellungen, die es erst noch umzuset-
zen gilt .
Die dritte Ebene von Kultur, das Symbolsystem (Artefakte), stellt den sichtbaren und
zugänglichen Teil vonr Kultur dar. Es gilt j edoch zu beachten, daß die Artefakte
immer nur im Kontext der ihnen zugrundeliegenden Werte und Basisannahmen zu
verstehen sind.283
Das Drei-Ebenen-Modell von Schein hat den Vorzug, daß es aufgrund seiner analy-
tischen Klarheit284 in bezug auf explizite und implizite Elemente als Wegweiser zum
Gestalten von (Unternehmens-)Kultur dienen kann. Die Erfassung beginnt zwar si-
cherlich immer bei den sichtbaren Elemente von Kultur (den Begrüßungsritualen,
die Formen der Aufnahme neuer Organisationsmitglieder, der Kleidung, des Ablaufs
von Mitarbeiterbesprechungen, der räumlichen Ausgestaltung, Architektur etc.). Der
weitere Prozeß ist jedoch weitaus schwieriger, da die latente Sinnstruktur und das
”Weltbild” einer Kultur sich nur schwer erschließen lassen und aufgrund der imma-
nenten Zeitli chkeit und Historizität sozialer Systeme285 nur äußerst behutsam beein-
flussen lassen.
Kultur wird nun grundsätzlich als wichtiges Phänomen im Rahmen der Internatio-
nalisierung angesehen.286 Lokale, regionale und nationale Unterschiede sowie sub-
kulturelle Differenzen zwischen einzelnen Organisationseinheiten lassen internatio-
nal tätige Unternehmen quasi als ”multikulturelle Unternehmen” verstehen.287 Nach
Bleicher ist die Landeskultur
” nicht ohne Einfluß auf die Art und Weise, wie bestimmte … Probleme gelöst
werden. Wettbewerber, die in einem Land oder einer kulturellen Region gewach-
sen sind, können über ihre arteigene Vorgehensweise gegenüber Unternehmen aus
einem anderen Land mit einem verschiedenen nationalen Bedingungsrahmen
Vorteile erringen.” 288
                                            
282 Vgl. Gabele & Kretschmer 1985.
283 Was die Gestaltung der Unternehmenskultur angeht, beschreibt Kieser mit seiner Anspie-
lung auf Ignacio López recht pointiert das Zusammenspiel von Artefakten und Basisannah-
men: ”Zum einen verändert die Führungskraft vielleicht das oberflächlich sichtbare Ver-
halten der Mitarbeiter und die Ebene der Artefakte (dies ist beispielsweise der Fall , wenn
ein Vorstandsmitglied anordnet, daß alle Mitarbeiter, die zur Innovation bereit sind, ihre
Uhren ab sofort an der rechten Hand tragen sollen, um diese Bereitschaft zu signalisieren),
die Werte und Basisannahmen bleiben häufig aber resistent gegenüber solchen schnellen
Änderungen.” (Kieser & Hegele & Fleig 1997: 32). Zum ”Fall López” vgl. Nolte 1999:
228-256.
284 Diese Klarheit impliziert natürli ch auch wieder eine Vereinfachung von realen Vorgängen.
285 Vgl. Knyphausen-Aufseß 1997b: 468.
286 Vgl. exemplarisch Dülfer 1997; Mayrhofer 1996; Meffert & Bolz 1994; Hofstede 1990;
Perlitz 1995; Gomez, Bleicher et al. 1993; Macharzina 1989 und 1994.
287 Vgl. Krell 1996; Hartwich 1993.
288 Bleicher 1993: 77.
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Es kann nun versucht werden, diese Vorteile nicht nur in diesem einem Land zu er-
reichen, sondern diese Vorteile, oder zumindest das Wissen hierüber, anderen Orga-
nisationseinheiten zur Verfügung zu stellen, damit hieraus Erfolgspotential für wei-
tere Organisationseinheiten des international tätigen Unternehmens gestaltet werden
kann.
3.2.2 Das Spannungsverhältnis zwischen Landes- und Unternehmens-
kultur in international tätigen Unternehmen
Im letzten Abschnitt wurde bereits die Existenz unterschiedlicher Landes- und Un-
ternehmenskulturen in international tätigen Unternehmen erwähnt. Da das Verhältnis
zwischen Mikro- und Makrokulturen in nicht unerheblichem Maße die Ressource
Kulturelle Diversität bestimmt, ist es notwendig, dieses Spannungsfeld näher zu er-
läutern.
Die Relation von Mikro- und Makrokultur ist für international tätige Unternehmen
deshalb von Bedeutung, weil i n diesen Unternehmen verschiedene Landes- und Un-
ternehmenskulturen aufeinandertreffen, und der Einfluß unterschiedlicher makro-
kultureller Kontexte für die Mikrokulturen international tätiger Unternehmen von
Wissenschaftlern unterschiedlich aufgefaßt werden kann. Den Ausgangspunkt der
Diskussion des Spannungsverhältnis zwischen Mikro- und Makrokultur bildet des-
halb die Grundsatzdiskussion in der Literatur zum Internationalen Management, ob
die Makrokultur überhaupt einen Einfluß auf das Management in Mikrokulturen
hat.289 Dem kulturgebundenen (culture bound) Ansatz steht ein kulturfreien (culture
free) Ansatz gegenüber.
Der culture-free Ansatz betrachtet Management als unabhängig von den kulturellen
Bedingungen (kulturinvariant), da deren Prinzipien und Techniken überall und in
gleicher Weise einsetzbar sind. Der kulturgebundene Ansatz hingegen schreibt der
Kultur sehr wohl einen Einfluß auf Managmentprinzipien und -techniken zu. Der
kulturungebundene Ansatz (”Universalisten”) kann dabei differenziert werden nach
der sogenannten Universality School (es existiert ein weltweit einheitli che
”Management-Subkultur” , die sich aus global identische Aufgabenstellungen und
Funktionen des Managements entwickelt hat und nicht durch die Landeskultur ge-
prägt ist) und der Economic Cluster School (es bestehen Unterschiede im Manage-
ment; diese resultieren aber nicht aus unterschiedlichen kulturellen Prägungen, son-
dern aus einem unterschiedlichen Stand in der Wirtschaftsentwicklung der Länder).
Die Kulturalisten sehen das Management als eine Funktion der kulturellen Rahmen-
bedingungen an, so daß Prinzipien und Techniken nicht ohne weiteres in unter-
schiedliche Kulturkreise übertragen werden können.
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Auch wenn beide These empirisch durch Einzeluntersuchungen untermauert worden
sind, ist es fraglich, ob die Diskussion überhaupt zugunsten des einen oder des ande-
ren Ansatzes beendet werden könnte, da Untersuchungen, welche die cultur-free-
These stützen, mehrheitli ch technokratische Aspekte der organisatorischen Gestal-
tung untersucht haben.290
Im Rahmen dieser Arbeit wird von einem kulturgebundenen Ansatz ausgegangen,
auch wenn wohl die culture-free-These nicht falsifiziert werden kann291, jedoch die
Berücksichtigung von kulturellen Faktoren diese Annahme zumindest plausibel
macht. D.h., die Landeskultur beeinflußt die Unternehmenskultur, da sie quasi den
Nährboden für die Entwicklung der Mikrokultur liefert. Andererseits gibt es aber
ebenfalls starke Unterschiede zwischen Unternehmenskulturen innerhalb einer Lan-
deskultur.292
Im Hinblick auf das Verhältnis von Mikro- und Makrokultur ergeben sich die beiden
grundlegenden Alternativen einer pluralistischen oder universellen Unternehmens-
kultur.293
Die pluralistische Unternehmenskultur führt durch das starke Eingehen auf den je-
weili gen makrokulturellen Kontext zu einer starken organisationsinternen Differen-
zierung des international tätigen Unternehmens mit daraus resultierenden Differen-
zierungsvorteilen. Je stärker ausdifferenziert diese Subkulturen sind, um so schwie-
riger wird jedoch die Integration, d.h. die Verknüpfung der Teile zu einem wir-
kungsvollen Ganzen.294
Eine universelle Unternehmenskultur hingegen versucht mittels Sozialisation eine
Standardisierung der Perzeptions- und Orientierungsmuster zu erreichen, wodurch
zwar Divergenz zum jeweili gen makrokulturellen Kontext entsteht, diese
”Spezialisierungsverluste” jedoch durch Integrationsvorteile egalisiert werden kön-
nen. Dies erweist sich aber insofern als problematisch, als diese universelle Unter-
nehmenskultur häufig in stark differierende Kontexte transferiert wird, und hierbei
versucht wird, ggf. Normen und Werte zu transferieren, die in Widerspruch zu der
betreffenden Landeskultur treten können, so daß allenfalls von einer universellen
                                                                                                                             
289 Vgl. im folgenden Keller 1989: 237 f.; Staehle 1994: 475 f.; Dülfer 1997: 221.
290 Vgl. mit weiteren Nachweisen Macharzina 1994: 271.
291 Vgl. mit weiteren Nachweisen Welge 1980.
292 Vgl. hierzu eingehend Schreyögg 1993b.
293 Vgl. Osterloh 1994a: 96 ff .
294 Vgl. Schreyögg 1993a: 318 f.; Bleicher 1991: 740-744.
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Soll -Kultur des international tätigen Unternehmens gesprochen werden kann, die
jedoch tatsächlich nicht ”gelebt” werden kann.295
Es bleibt festzuhalten, daß sowohl eine pluralistische als auch eine universelle Un-
ternehmenskultur kulturelle Differenzen nicht nivelli eren können. Liegen diese kul-
turellen Differenzen bei der pluralistischen Kultur auf der Ebene von Differenzen
zwischen den unterschiedlich (landeskulturell geprägten) Mikrokulturen des interna-
tional tätigen Unternehmens, werden bei einer universellen Unternehmenskultur
Differenzen zwischen der weltweit einheitli chen Mikrokultur und den unterschiedli-
chen Makrokulturen der einzelnen Länder entstehen. Diese Kulturelle Diversität ist
somit latent in jedem international tätigen Unternehmen vorhanden. Es kommt dar-
auf an, diese zu nutzen.
3.2.3 Fazit: Eine Definition für Kulturelle Diversität
Die zu keinem eindeutigen Resultat führende Diskussion um die Vorteilhaftigkeit
universeller oder pluralistischer Kulturen wirft die grundsätzliche Frage, ob es über-
haupt erstrebenswert und ökonomisch sinnvoll i st, bestehende landeskulturelle Un-
terschiede in Organisationen weitgehend auszuschalten bzw. zu nivelli eren.296 Denn
kulturellen Differenzen sind ein latentes Charakteristikum international tätiger Un-
ternehmen:
Unter Kultureller Diversität wird die unterschiedliche landeskulturelle Orientierung
von Organisationsmitglieder und Organisationseinheiten des international tätigen
Unternehmens verstanden.
In Theorie und Praxis wird nun diese Kulturelle Diversität, sofern diese überhaupt
als Managementcharakteristikum akzeptiert wird,297 insofern berücksichtigt, als daß
häufig einige kulturspezifische Kriterien in eine beliebige Liste von Managementei-
genschaften aufgenommen werden. Dieses Vorgehen behandelt Kulturunterschiede
als Störvariable, die nur eine Abweichung von allgemeinen Gesetzen des Manage-
ments und ökonomischer Eff izienz bedeuten.298 Solchen Auffassungen liegt meist die
                                            
295 Hieran wird dann der Widerspruch zwischen ”espoused theories” und ” theories in use”
deutli ch, wenn beispielsweise eine universelle, beispielsweise geozentrische Unterneh-
menskultur, off iziell kommuniziert wird, es sich in der gelebten Praxis jedoch herausstellt ,
daß deren Werte von den Organisationsmitgliedern in den ausländischen Einheiten gar
nicht angenommen wird, die Gebrauchstheorien also von den off iziellen Handlungstheorien
abweichen.
296 Vgl. auch Bergmann 1993: 199.
297 Vgl. die o.a. Diskussion um die Kulturfreiheit vs. -gebundenheit von Management.
298 Vgl. zu diesem Absatz Dachler 1990: 45 f.
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Ansicht zugrunde, Management in den ”westlichen” Industrieländern lasse sich an-
hand mehr oder weniger ähnlicher Managementmodelle verstehen, so daß letztlich
wieder ein kulturfreier Ansatz vorliegt. Aus dieser Perspektive ”degeneriert” Kultu-
relle Diversität zu einem eff izienzreduzierenden Störfaktor, der im Widerspruch zum
Universalismus allgemein gültiger Grundsätzen des Organisierens und Managements
steht.299
Kulturelle Diversität wird in der vorliegenden Arbeit nicht als im Internationalisie-
rungsprozeß zwar unvermeidbare, jedoch möglichst zu minimierende Störvariable
angesehen. Vielmehr wird hier die grundsätzliche strategische Überlegung aufge-
stellt , ob Kulturelle Diversität - im Rahmen dieses synergetischen Ansatzes300 - selbst
Ausgangspunkt organisatorischer Gestaltung sein kann.301 Es gilt zu untersuchen,
wie Kulturelle Diversität in synergetischer Weise als kreatives Spannungsfeld lan-
deskulturell unterschiedlicher Orientierungen und damit verbundener Problemlö-
sungsmuster proaktiv im Wettbewerb genutzt werden kann.
Ausgangshypothese ist somit die prinzipielle Möglichkeit und Vorteilhaftigkeit der
Nutzung Kultureller Diversität.
International tätige Unternehmen zeichnen sich - wie im vorangegangenen Abschnitt
verdeutlicht wurde - aufgrund ihrer grenzüberschreitenden Tätigkeit durch eine hö-
here Diversität und damit einhergehende Komplexität aus. Diversität kann grund-
sätzlich in vielerlei Hinsicht betrachtet werden. Wie in den bisherigen Ausführungen
zu diesem Kapitel 3 deutlich wurde, geht hier um ein ganz bestimmtes Ausprä-
gungsmerkmal von Diversität, das latent in international tätigen Unternehmen vor-
handen ist: die landeskulturelle Orientierung von Organisationsmitgliedern und -
einheiten wird als wettbewerbsrelevante Ressource angesehen. Die Organisations-
mitglieder bzw. die Unternehmenskultur sind hier Träger dieser Ressource
Die mit internationaler Unternehmenstätigkeit einhergehende Kulturelle Diversität
bildet die erste Ebene bei der Entwicklung Interkulturellen Lernens als einer organi-
sationalen Fähigkeit (zweite Ebene).
3.2.4 Kulturelle Diversität in der Oberflächen- und Tiefenstruktur
von international tätigen Unternehmen
Wenn, wie in dieser Arbeit, von einem kulturgebundenen Ansatz (culture bound)
ausgegangen wird, kann diskutiert werden, ob die Entwicklung von Kulturen von
                                            
299 Vgl. Dachler 1990: 47.
300 Für einen Überblick über die unterschiedlichen Ansätze in der Interkulturellen Manage-
mentforschung vgl. bspw. Kumar 1988a: 391.
301 Vgl. Meffert 1989: 456; Adler 1995: 105 ff .
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Divergenz oder Konvergenz gekennzeichnet ist.302 Die von Levitt Anfang der 80er
Jahre eingebrachte Konvergenzthese, wonach die Kulturen weltweit sich immer
weiter aufeinander zu bewegen (”a powerful force drives the world towards a con-
verging commonality” 303) wird beispielsweise durch Beobachtungen gestützt, daß
sich die Konsumentengewohnheiten weltweit weiter angleichen304 und auch hieraus
eine immer ähnlicher werdende, weltweit einheitli che ”Management-Subkultur” zu
vermuten ist.
Am anderen Ende des Kontinuums kann eine zunehmende Bedeutung kulturbeding-
ter Einflußfaktoren und Divergenz der Makrokulturen vertreten werden. Die Diver-
genz-These wird durch Entwicklungen gestützt, wie sie bspw. in den Ländern in
Ost- und Südosteuropa mit einer starken Rückbesinnung auf die eigene Kultur zu
beobachten sind.305
Vor dem Hintergrund widersprüchlicher empirischer Ergebnisse306 in bezug auf die
Konvergenz- und Divergenzthese wird folgende These aufgestellt:
Die Konvergenz von Kulturen beschränkt sich i.d.R. auf die Ebene der Artefakte,
während auf der Ebene der Normen und Basisannahmen aufgrund der Pfadabhän-
gigkeit von Kulturentwicklungsprozessen weiter - wenn nicht eine Divergenz, dann
zumindest - eine Diversität angenommen wird.
Diese These soll nachfolgend begründet werden:
Die Diskussion um Konvergenz versus Divergenz ist insofern von Relevanz für die
Ressource Kulturelle Diversität, als empirisch festgestellt worden ist, daß Unter-
nehmen weltweit immer ähnlicher werden.307 Dies manifestiert sich auch durch die
Übertragung von Managementkonzepten in andere Länder, mit der Folge, daß die
äußere Gestalt von Unternehmen, bspw. in der Automobili ndustrie, sich nahezu
gleicht.308 Aus dem Umstand, daß in verschiedenen Ländern die gleichen Konfigura-
                                            
302 Vgl. Bleicher 1984: 499; Trompenaars 1993: 14. ().
303 Levitt 1983: 92
304 Diese konvergierenden Konsumentengewohnheiten manifestieren sich bspw. im Favorisie-
ren weltweiter Marken- und Sportartikel (McDonald’s, Benetton, Rollerblades, Nike-
Turnschuhe etc.) von sog. Cross Cultural Groups. Hierbei ist aber fraglich, ob durch ge-
meinsame Konsumentengewohnheiten auch tatsächlich die kulturellen Normen und Basis-
annahmen konvergieen.
305 Laurent stellte in einer Studie fest, daß Deutsche, die für ein ausländisches Unternehmen
arbeiten, immer ”deutscher” in ihrem Verhalten wurden, Amerikaner immer
”amerikanischer” ; vgl. Laurent 1983: 90.
306 Vgl. Macharzina 1994: 272.
307 Vgl. hierzu insbesondere Child 1981.
308 Bspw. auch das Human Resource Management in der Automobili ndustrie; vgl. Wilkens &
Pawlowsky 1996.
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tionen (die äußere Form des Stellengefüges) von Organisationen festzustellen sind,
kann ”… nicht ohne weiteres darauf geschlossen werden, daß die praktizierten orga-
nisatorischen Gestaltungsformen aufgrund derselben rationalen Überlegungen ge-
wählt wurden.” 309
Diese Konvergenz bezieht sich hauptsächlich auf die Oberflächenstruktur von Un-
ternehmen.310 Diese im wahren Sinne des Wortes ”oberflächliche” Konvergenz ist
jedoch nicht zwingend mit einer Konvergenz der Tiefenstruktur verbunden, da sich
die Entwicklung von kulturellen Normen und Basisannahmen i. d. R. nur langfristig
vollzieht.311 Eine Einführung bspw. von Lean Management-Strukturen, die sich le-
diglich auf die Lean Management-Techniken312 der Oberflächenstruktur bezieht, aber
nicht die Grundsätze einer Lean Management-Kultur 313, die in der japanischen Lan-
deskultur begründet sind, den betroffenen Organisationsmitgliedern vermitteln kann,
wird nicht erfolgreich sein. Gerade beim Transfer von Managementkonzepten ist
eine Technokratiegefahr in der Form zu berücksichtigen, daß das Augenmerk der
organisatorischen Gestaltung sich nicht nur auf die Instrumentalisierung der Arte-
fakte-Ebene konzentrieren darf, wobei die Mitarbeiter möglicherweise nur die Lean
Management-Techniken erlernen, ohne jedoch den zugrundeliegenden Sinngehalt zu
verstehen.314 In diesem Zusammenhang besteht auch eine Kulturtransfergefahr, die
in die prinzipielle Frage mündet, ob sich das japanisch geprägte Lean Management
überhaupt bspw. auf den deutschen Kulturkreis übertragen läßt.315
Kultur ist nur zu einem relativ kleinen Teil Element der Oberflächenstruktur, wäh-
rend die impliziten Normen und unbewußten, in der Regel nicht reflektierten Basis-
annahmen Teil der Tiefenstruktur sind. Es ist somit zu bezweifeln, ob sich die ver-
muteten Homogenisierungseffekte auch im kulturellen Bereich mit der von Levitt
                                            
309 Macharzina 1994: 271; dieser Tayeb 1988: 21 f. anführend.
310 Zum Konzept von Tiefenstruktur vs. Oberflächenstruktur vgl. bspw. Gomez & Müller-
Stewens 1994: 168 f.
311 Vgl. hierzu die Merkmale von Kultur bei Keller 1982: 114 ff .
312 Hierzu zählen bspw. Just in Time-Konzepte, Computer Integrated Manufacturing (CIM),
Simultaneous Engineering; vgl. Scholz 1994b: 185.
313 Kaizen, Einfachheit und Ritterli chkeit, Kontrollakzeptanz, Wertschöpfungsorientierung,
Humankapitalorientierung u.a.; vgl. Scholz 1994b: 185.
314 Vgl. Scholz 1994b: 185.
315 Rollberg diskutiert bei Lean Management aus gesellschafts- und unternehmenskultureller
Sicht die Äquivalenzthese, die besagt, daß die interkulturelle Transferierbarkeit von Mana-
gementkonzepten auch dann gewährleistet ist, wenn die Gesellschaftskulturen der betroffe-
nen Länder zwar nicht identisch, wohl aber funktional-äquivalent sind; vgl. Rollberg 1998:
32 f.
Zum grundsätzlichen Problem der Transferierbarkeit von Management-Know-how betont
Schreyögg, daß eine Transferierbarkeit von Management-Know-how in andere Kulturen
nur bedingt möglich ist, da kulturell Normen und Werte unterschiedliche Anforderungen an
die Organisation stellen, und ”Generalisierungen schon innerhalb einer Kultur nur situati-
onsgebunden möglich sind." (Schreyögg 1976: 80).
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vorausgesagten hohen Geschwindigkeit vollziehen, da der Kulturentwicklungspro-
zeß auf der Ebene der Normen und Basisannahmen sehr langsam vonstatten geht.316
Diese Überlegungen zum Zusammenhang zwischen den Ebenen von Kultur und der
Oberflächen- versus Tiefenstruktur visualisiert folgende Abbildung:
Artefakte, Symbolsystem
• Sichtbar, aber inter-
pretationsbedürftig
Normen und Standards
• Teils sichtbar,
• Teils unbewußt
Basis-Annahmen
Oberflächenstruktur
Tiefenstruktur
• unsichtbar,
•meist unbewußt
Abbildung 6: Kulturebenen im Zusammenhang mit Oberflächen- und Tiefenstruktur
Im Zusammenhang mit obigen Ausführungen läßt sich folgern, daß sich die Konver-
genz auf die Artefakte der Kultur beziehen kann, während weiterhin eine Diversität
hinsichtlich vieler Normen und Standards sowie der Basisannahmen besteht. Ob die-
se impliziten Teile von Kultur sich weiter voneinander fortbewegen (Divergenz-
These) ist im Zusammenhang mit der in der Arbeit verfolgten Zielstellung der Ent-
wicklung eines Ansatzes zum Interkulturellen Lernen nicht relevant, da die Gestal-
tung dieser Diversität im Mittelpunkt der Untersuchungen steht.
                                            
316 Vgl. Macharzina 1994: 272; Klimecki & Probst 1993: 245.
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3.3 Das Messen Kultureller Diversität
Wie bei den Ausführungen zu den Grundlagen des Kulturbegriffs betont wurde, läßt
sich die Tiefenstruktur von Kultur nur indirekt erschließen und messen. Hierzu die-
nen beoabachtbares Verhalten oder Folgen von Verhalten317 (inkl. damit verbunde-
nen Artefakten).
Die Identifizierung von Kultureller Diversität bereitet insbesondere dann Schwierig-
keiten, wenn Ähnlichkeiten auf der Ebene der Artefakte, bei denen auf den ersten
Blick die vorhandenen Differenzen nicht eindeutig erkennbar sind, den Blick für
verhaltensprägenden Differenzen auf der Ebene der Normen und Basisannahmen
verstellen.318
Über die Erfassung und Meßbarkeit von Kultur ist in der Literatur eine große Dis-
kussion entbrannt. Während Hofstede gerade zu selbstverständlich das ”klassische”
quantitative Meßinstrumentarium für Landes- und Unternehmenskulturen verwen-
det, betonen andere Vertreter die Besonderheiten sozialer Konstruktionen und ver-
langen nach speziellen ethnographischen Methoden.319 In der vorliegenden Arbeit
können hier keine neuen Argumente hinzugefügt werden. Vielmehr sei hierzu auf
die Diskussion bei Osterloh zu den methodischen Problemen einer empirischen Er-
forschung von Organisationskulturen verwiesen.320
Was die Erfassung und Messung unterschiedlicher landeskultureller Orientierungen
betriff t, hat es hierzu in den vergangenen Jahre einige großzahlige Untersuchungen
mit dem Ziel der Beschreibung von Kulturdimensionen gegeben. Als gerade zu
bahnbrechend und in der Scientific Community nahezu vollständig rezipiert ist hier
sicherlich die Arbeit von Hofstede zu nennen.321 Zunächst sollen unterschiedliche
Formen von Kulturdimensionen beschrieben werden und anschließend ein Versuch
beschrieben werden, wie die verschiedenen Ausprägungen der Kulturdimensionen
zwischen unterschiedlichen Landeskulturen zu einem Index zusammengefaßt werden
können, der die Kulturelle Diversität anzeigt. Anschließend wird auf die problemati-
schen Konsequenzen der Meßbarkeit Kultureller Diversität eingegangen.
                                            
317 Mit Verhalten ist ebenfalls verbales und non-verbales Verhalten gemeint, somit alle Äuße-
rungen und Handlungen, die einem Forscher unmittelbar zugänglich sind und nicht er-
schlossen werden müssen.
318 Vgl. Klimecki & Probst 1993: 257; Hentze & Kammel 1994: 266 f.
Vgl. hierzu das Beispiel der Kommunikationsschwierigkeiten zwischen US-amerikanischen
Soldaten in England im Zuge des Zweiten Weltkrieges und englischen Frauen bei Nicklas
1991: 126 f.; vgl. auch Mayrhofer 1996: 274.
319 Vgl. bspw. Rosen 1988.
320 Vgl. Osterloh 1991; vgl. auch Sackmann 1996.
321 Für die Rezeption in der Literatur vgl. Hentze 1987: 180; Müller 1991: 50-54; Perlitz 1995;
Meffert & Bolz 1994; Sewing 1996.
Kulturelle Diversität als Ressource international tätiger Unternehmen
74
3.3.1 Ansätze zur Er fassung Kultureller Diversität
3.3.1.1 Die Kulturdimensionen von Hofstede
In der Typologie der Kulturdimensionen Hofstedes werden 53 Länder und Regionen
über unternehmensrelevante kulturvergleichende Merkmale untersucht.322 In der em-
pirischen Erhebung, die in den Jahren 1968, 1972 und 1980 bei IBM durchgeführt
wurde, sind über 116.000 Fragebögen eingeflossen. Um Landeskulturen zu be-
schreiben und analysieren zu können, hat Hofstede vier grundlegende Dimensionen,
die quantitativ erfaßt und statistisch ausgewertet wurden, gebildet.
Kulturdimension Kurzbeschreibung
Machtdistanz
(Power Distance)
In Organisationen werden soziale Unterschiede in Form
der Vorgesetzten-Untergebenen-Beziehung hierarchisch
festgeschrieben. In einigen Ländern werden diese Unter-
schiede eher betont (hohe Machtdistanz), in anderen Län-
dern eher überbrückt.
Unsicherheitsvermei-
dung (Uncertainty A-
voidance)
Unsicherheit über die Zukunft ist eine grundlegende Ei-
genschaft des menschlichen Lebens, die bspw. mittels
Technik, formaler und informaler Regeln (Gesetze, Stel-
lenbeschreibungen, strategische Planung) oder Religion
reduziert werden soll .
Individualismus vs. 
Kollektivismus (Indivi-
dualism)
Beschreibt die Beziehung zwischen Individuum und der
Gemeinschaft, die in einer Gesellschaft vorherrscht. Sie
spiegelt die Form wider, ob ein Individuum eher die eige-
nen Interessen (Selbstbestimmung, Entscheidungsfreiheit)
vertritt (Individualismus) oder sich eher als Mitglied einer
Gruppe, deren Erfolg sie als ihren ansehen (Kollektivis-
mus), versteht.
Maskulinität vs. Femi-
nität (Masculinity)
Beschreibt, ob in einer Kultur eher Leistung und ökono-
mischer Erfolg dominante Werte sind (maskulin), oder
eher eine Fürsorge für andere und Konsensorientierung
(feminin) vorherrschen.
Tabelle 5: Kulturdimensionen nach Hofstede323
Die fünfte Kulturdimension ”Langzeitorientierung” (Long-Term Orientation, LTO)
fehlt noch in den ersten Veröffentlichungen von Hofstede und wurde erst in einer
                                            
322 Vgl. Hofstede 1991; Hofstede 1993b.
323 Vgl. Hofstede 1991; Hofstede 1993a; Hofstede 1993b.
Kulturelle Diversität als Ressource international tätiger Unternehmen
75
gesonderten Studie erhoben.324 Aufgrund des starken Bekanntheitsgrades und der
vielfachen Rezeption in der Literatur wird auf eine detailli erte Erläuterung zu Design
und Teilaussagen der Hofstede-Studie verzichtetet.
Wichtig ist festzuhalten, daß die Bildung der Länderindizes von Hofstede es ermög-
licht, kulturelle Differenzen zu erfassen. In Überschneidungssituationen von Organi-
sationsmitgliedern aus Kulturen mit unterschiedlicher Ausprägung der Kulturdimen-
sionen läßt sich daher ein aufgrund der unterschiedlichen kulturellen Prägung resul-
tierendes unterschiedliches Verhalten erwarten. Die Kulturelle Diversität und somit
das erwartete Verhalten der betrachteten Organisationsmitglieder wird dabei um so
stärker differieren, je höher die zahlenmäßige Differenz der Indizes ist. Neben der
Ermittlung der fünf Kulturdimensionen kommt Hofstede in seiner Arbeit bezüglich
der Eff izienz von Problemlösungsmustern aus unterschiedlichen Kulturen für orga-
nisatorische Problemstellungen zu dem Schluß, daß im Gegensatz zu der populären
Studie von Peters & Waterman325 kein sogenannter ”One best way” existiert:
”What is good or bad depends in each case on where one wants the organization to
go, and a cultural feature that is an asset for one purpose is unavoidably a liabilit y
for another.” 326
Diese Ergebnisse Hofstedes sind insofern wichtig für die Gestaltung von Interkultu-
rellem Lernen, als daß die Nicht-Existenz universell gültiger Problemlösungsmuster
für interkulturelle Überschneidungssituationen eine Identifikation, Reflexion und
Kombination der darin auftretenden kulturellen mentalen Programme erforderlich
macht, um einer auch ökonomischen Erfordernissen adäquaten Problemlösung in
diesem jeweili gen interkulturellen Kontext gerecht zu werden.
3.3.1.2 Die Kulturdimensionen von Adler
Neben der großzahligen Untersuchung von Hofstede gibt es in der Literatur noch
weitere Versuche der Beschreibung von Kultur anhand unterschiedlicher Dimensio-
nen. Eine weitere Klassifikation bildet diejenige von Nancy Adler. Auf den auf ihr
vorgeschlagenen interkulturellen Synergieprozeß wird noch im Rahmen des Gestal-
tungselements der Personalentwicklung eingegangen. Sie unterscheidet sieben Kul-
turdimensionen.
                                            
324 Vgl. Hofstede & Bond 1988; Hofstede 1993b: 1991 ff .
Der sogenannte LTO-Index ist besonders in den asiatischen Ländern China, Hong Kong,
Taiwan, Japan und Süd-Korea sehr hoch, in den Niederlanden, Deutschland und Schweden
eher durchschnittli ch und insbesondere in den angelsächsischen Ländern niedrig ausge-
prägt.
325 Vgl. Peters & Waterman 1993.
326 Hofstede 1991: 199.
Kulturelle Diversität als Ressource international tätiger Unternehmen
76
(1) How people see themselves. What is the nature of people?
(2) People’s relationship to their world. What is a person’s relationship to na-
ture?
(3) Personal relationship: individualism or collectivism. What is a person’s
relationship to other people?
(4) Activity: doing or being. What is the primary mode of activity?
(5) Space: public or private. What is the conception of space?
(6) Time: past, present, or future. What is a person’s temporal orientation?
Tabelle 6: Kulturdimensionen nach Adler 327
Beim Vergleich der Kulturdimensionen von Hofstede und Adler ist zu erkennen, daß
bei der Erfassung von Kultur weniger auf die sichtbare Ebene der Artefakte abge-
stellt wird, sondern ausschließlich  Elemente, welche die Basisannahmen von Kultur
betreffen, beschrieben werden, die sich in arbeitsrelevantem Verhalten niederschla-
gen können. Dies betriff t beispielsweise die Leichtigkeit und Art des Ein- und Aus-
tritts in Unternehmen (”Hire-Fire”- versus sogenannte ”lebenslange” Beschäftigung),
die Art der Verwendung und Bewertung von Informationen, das Verhältnis zur Na-
tur (Harmonie oder Unterwerfung unter die Natur), das Ausmaß der Machtdistanz
zwischen gesellschaftlichen und betrieblichen Gruppen oder die Form, wie mit Un-
sicherheit im betriebswirtschaftlichen Rechnungswesen umgegangen wird.328
3.3.1.3 Das Konstrukt der Kulturellen Distanz
Mit dem Konstrukt der Kulturellen Distanz wird eine Auseinandersetzung mit der
internationalen Unternehmenstätigkeit aufgenommen, die Dülfer bereits als Fremd-
                                            
327 Vgl. Adler 1995: 19-33, insbesondere 20 f.
328 Die geringe Unsicherheitsvermeidung in der US-amerikanischen Mainstream-Culture (Un-
certainty Avoidance Index, UAI: 46) manifestiert sich bspw. auch in den Rechnungsle-
gungsgrundsätzen von GAAP (Generally Accepted Accouting Principels) und IAS (Inter-
national Accounting Standards). Das impliziert z.B. , daß in den Bilanzen von US-
Unternehmen weniger Rückstellungen für die Zukunft gebildet werden oder auch nur
schwer bewertbare selbsterstellte Firmenwerte aktiviert werden dürfen. In Deutschland
(UAI-Index: 65) hingegen betonen die - weitgehend im Handelsgesetzbuch kodifizierten -
Rechnungslegungsgrundsätze, insbesondere mit den beiden Grundsätzen des Vorsichts- und
Imparitätsprinzips, die Unsicherheitsvermeidung (Bildung von Drohverlustrückstellungen,
Bilanzierungsverbot für selbsterstellte immaterielle Vermögensgegenstände des Anlage-
vermögens, strenges Niederstwertprinzip, Ausschüttungssperren usw.). 
Aus dieser Sicht sind auch die ”harten, objektiven” Zahlen einer Bilanz in hohem Maße
durch kulturelle Basisannahmen geprägt. Deutsche Unternehmen mit einer internationalen
Anteilseignerstruktur haben diese kulturell geprägten Erwartungen bspw. US-
amerikanischer Anleger zu berücksichtigen. Für einen Überblick vgl. Baetge 1992. Zur
”Kultur der Buchführungssysteme” vgl. Hofstede 1993b: 177 ff .
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heitsgrad der Gastland-Umwelt bezeichnet hat.329 Kogut und Singh haben bspw. ver-
sucht, auf Basis der Untersuchungen von Hofstede, Durchschnittswerte für die kultu-
relle Distanz von einem Heimatland zu einem betrachteten Zielland zu ermitteln.
Hierbei haben sie unter Berücksichtigung der Varianzen absolute Werte ermittelt.
Der Index gibt dann die kulturelle Distanz vom ”Heimatland” zu einem anderen
Land an.330
Wesentlicher als die exakte rechnerische Herleitung eines Indizes für die kulturelle
Distanz (als eine Aggregation von zwei mal vier einzelnen Punktwerten der Kultur-
dimensionen zwischen zwei Ländern) ist aber die Frage, welchen Aussagewert diese
absolute Zahl für ein international tätiges Unternehmen eigentlich besitzt: Internati-
onal tätige Unternehmen bestehen in der Regel aus einer Vielzahl weltweit gestreu-
ter Organisationseinheiten, die wiederum in unterschiedliche Landeskulturen einge-
bunden sind. In diesen Organisationseinheiten arbeitet jeweils eine unterschiedliche
Anzahl von (kulturell unterschiedlich geprägten) Organisationsmitgliedern. Die Mit-
arbeiterzahl kann von zwei Mitarbeitern bis zu mehreren zehn Tausend Mitarbeitern
variieren, so daß ein einzelner Wert kaum praktikable Aussagen zuläßt, da schon die
Indizes für die Kulturdimensionen von Hofstede letztlich idealisierte Werte für den
” idealtypischen” Vertreter der Mainstream-Culture aus einer von Hofstede unter-
suchten Landeskultur sind, und die Einbindung dieser Vertreter in eine Unterneh-
menskultur eines bestimmten international tätigen Unternehmens außer acht las-
sen.331
3.3.2 Implikationen der Meßprobleme Kultureller Diversität für In-
terkulturelles Lernen
Diese kurzen Ausführungen für die Messung Kultureller Diversität im Ansatz von
Kogut & Singh machen deutlich, daß die Wahrnehmungen von kultureller Distanz
nicht nur landesspezifisch, sondern darüber hinaus auch stark unternehmensspezi-
fisch geprägt sind. Die benötigte Informationen für ein international tätiges Unter-
nehmen, daß über mehrere hundert Organisationseinheiten in unterschiedlichen
Kulturen mit jeweils differenzierten Beschaffungs- und Absatzmärkten, mehreren
hundert Tausend Mitarbeitern, internationaler Anteilseignerstruktur u.a. verfügt, läßt
die Bemühungen zur Messung der Kulturellen Diversität zu einem komplizierten
und immer will kürlicher werdenden Rechenspiel werden. Vielmehr ist Kulturelle
Diversität ein individuelles Phänomen, das in vieltausendfacher Ausprägung in in-
                                            
329 Vgl. Dülfer 1997: 221 f.
330 Vgl. Kogut & Singh 1988: 422.
331 Hofstede hatte in seinen Untersuchungen ja ausschließlich IBM-Mitarbeiter befragt.
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ternational tätigen Unternehmen vorhanden ist.332 Weniger als eine rechnerisch ex-
akte Ermittlung von Kulturdimensionen und Kulturindizes ist vielmehr die Frage,
wie Organisationen mit dieser Kulturellen Diversität umgehen können; wie also aus
der Kulturellen Diversität Wettbewerbsvorteile entstehen können. Der Fokus sollte
daher nicht auf eine vorgeblich rechnerisch exakte Messung von Kultureller Distanz
und Kultureller Diversität liegen.
Wie im Einführungskapitel und im Grundlagenteil zum ressourcenorientierten An-
satz bereits ausgeführt wurde, gehört der hier entwickelte Ansatz zur strategischen
Ebene des Managements, der unabhängig von der Ausprägung bestimmter Kultur-
dimensionen einen organisatorischen Rahmen zur Komplexitätsbewältigung Kultu-
reller Diversität aufzeigen möchte, nicht jedoch ganz bestimmte konkrete operative
Probleme in einem bestimmten kulturellen Kontext eines bestimmten international
tätigen Unternehmens zu lösen beabsichtigt.
Sondern es geht in der vorliegenden Arbeit u.a. um die Frage: Wie können internati-
onal tätige Unternehmen, die in unterschiedlichen Kulturen operieren, die Kulturelle
Diversität grundsätzlich zum Erlangen von Wettbewerbsvorteilen nutzen? Dies führt
zu der Frage, ob Kulturelle Diversität für sich alleine betrachtet schon ein Wettbe-
werbsvorteil sein kann.
                                            
332 Bezeichnenderweise sprechen die Untersuchungen von Dichtl und Müller nicht von der
Auslandsorientierung von Unternehmen, sondern von der Auslandsorientierung von Mana-
gern bzw. Entscheidern; vgl. Dichtl & Köglmayr & Müller 1986: 1066; vgl. Dichtl &
Köglmayr & Müller 1989: 524; vgl. Müller 1991.
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3.4 Ist Kulturelle Diversität ein Wettbewerbsvor teil?
Im Grundmodell des ressourcenorientierten wurden die Kriterien für die Nachhaltig-
keit eines Wettbewerbsvorteils benannt. Ressourcen können nur dann einen kunden-
nutzenstiftenden Charakter entfalten, wenn sie tatsächlich eingesetzt werden. 333 Ge-
nauso wie physische Ressourcen (wie Produktionsanlagen) und finanzielle Ressour-
cen für sich allein keinen Nachhaltigkeitscharakter besitzen, ist Kulturelle Diversität
von sich aus nicht nachhaltig. Kulturelle Diversität muß vielmehr im organisationa-
len Gestaltungsprozeß genutzt werden.
Wie die Merkmale internationaler Unternehmenstätigkeit und die bisherigen Ausfüh-
rungen zu Landes- und Unternehmenskultur in Kapitel 3 gezeigt haben, ist in inter-
national tätigen Unternehmen Kulturelle Diversität latent vorhanden. Es hängt in
diesem Zusammenhang aber davon ab, ob sie von den Organisationsmitgliedern und
der Unternehmensleitung zunächst wahrgenommen und dann auch als vorteilhaft
aufgefaßt wird. Sicherlich kann man die Kulturelle Diversität in Grenzen halten,
bspw. durch eine gezielte Personalrekrutierung oder auf ganz bestimmte Länder be-
grenzte Marktbearbeitung. Auch deutsche Großunternehmen werden durch ver-
stärkte Akquisitionen und Fusionen immer internationaler und sind damit immer
mehr mit zunächst fremden Kulturen konfrontiert. Eine Vorgehensweise könnte
darin bestehen, die Kulturelle Diversität zu reduzieren (bspw. durch eine ethno-
zentrische Besetzung von Führungspositionen in Auslandsgesellschaften nur mit
Angehörigen der Kultur des Stammlandes des Unternehmens334). Aufgrund des
komplexitätserhöhenden Charakters von Kultureller Diversität ergibt sich aber, daß
auch die Organisationsstruktur eines Unternehmens entsprechend komplex sein muß
und somit die Kulturelle Diversität abbilden sollte.335 Außerdem erscheint eine Be-
grenzung oder gar Reduktion von Kultureller Diversität aus einer auf Entwick-
lungsfähigkeit zielenden Perspektive von internationaler Unternehmenstätigkeit auf
keinen Fall als proaktiv. Bleicher betont in diesem Zusammenhang, daß kulturelle
Unterschiede eine wesentliche Bedeutung für die strategische Unternehmensführung
gewinnen, wenn ein Unternehmen ”auf der Suche nach einer Differenzierung …
gegenüber dem Wettbewerb Erfolgspotentiale aufbauen und nutzen will . Unterneh-
menskulturen, die in national-kulturellen Verhaltensweisen begründet sind, können
damit zum strategischen Erfolgspotential von Unternehmen … werden.” 336
Grundsätzlich ist die Existenz von Kultureller Diversität, wie bereits ausgeführt
wurde, ein latentes Charakteristikum international tätiger Unternehmen. Diese damit
                                            
333 Vgl. Mahoney & Pandian 1992: 365.
334 Vgl. Pausenberger 1983; Welge 1987.
335 Vgl. hierzu die Ausführungen zum ”Gesetz der erforderli chen Varietät” beim Basiselement
Komplexität und beim Gestaltungselement der überlappenden kulturell gemischten Arbeits-
gruppen.
336 Bleicher 1993: 77.
Kulturelle Diversität als Ressource international tätiger Unternehmen
80
quasi ”multikulturellen” Organisationen ”haben den Vorteil , daß vielfältige Wegen,
an eine Aufgabe heranzugehen, zum Tragen kommen können und eine Auswahl und
Kombinierung der eff izienten Wege möglich ist.” 337 Aber die Existenz von Kulturel-
ler Diversität ist zunächst an sich kein Wettbewerbsvorteil . Die Disziplin Internatio-
nales Management hat in diesem Zusammenhang noch großen Forschungsbedarf
hinsichtlich der Multikulturalität. Wesentliche Fragestellungen sind in diesem Zu-
sammenhang: Wie entstehen im Umgang mit Multikulturalität auch Wettbewerbs-
vorteile? Wie können international tätige Unternehmen aus Kultureller Diversität
organisationale Fähigkeiten aufbauen, damit zumindest ein erster Schritt auf dem
Weg zu einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil vollzogen wird?338
Es kommt somit auf die Nutzung der unterschiedlichen landeskulturellen Orientie-
rung der Organisationsmitglieder und die Kombination dieser Kulturellen Diversität
mit weiteren Ressourcen (bspw. Fähigkeiten und Fertigkeiten von Organisationsmit-
gliedern, Reputation des international tätigen Unternehmens, Forschung & Ent-
wicklungs-Know-how) an.
                                            
337 Hartwich 1993: 470.
338 Vgl. hier zu auch die ”Forderungen” in Schmid 1996: 287.
Zur Unterscheidung von Erfolgspotential und Wettbewerbsvorteil vgl. das Grundmodell des
ressourcenorientierten Ansatzes.
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3.5 Das Spannungsfeld zwischen Integration und Differen-
zierung als zweites spezifisches Problemfeld internatio-
nal tätiger Unternehmen
Für die Entwicklung von Internationalisierungsstrategien existieren spezielle Kon-
zepte.339 Die grundsätzlichen Probleme bei der Wahl der Internationalisierungsstra-
tegie lassen sich nach h. M. anhand der Dichotomie von Globalisierungsvorteilen
versus Lokalisierungs-/ Anpassungserfordernissen einordnen.340
Hierbei handelt es sich um eine spezifische Ausprägung des in der Organisationsthe-
orie ”klassischen” Problems zwischen Integration und Differenzierung organisatori-
scher Gestaltung.341 Übertragen auf international tätige Unternehmen bedeutet dies,
daß einerseits Integrationsvorteile der Globalisierung beispielsweise durch eine ein-
heitli che Bearbeitung von Beschaffungs-, und Absatzmärkten bzw. Handeln in Or-
ganisationseinheiten durch Skaleneffekte geschaffen werden; andererseits muß eine
Differenzierung durch die Rücksichtnahme und Anpassung an die lokalen, insbeson-
dere kulturellen Besonderheiten, gewährleistet sein.
In differenzierten, weltweit agierenden Organisationen müssen einzelne Organisati-
onsmitglieder oder ganze Organisationseinheiten sowohl Ziele und Strategien der
Gesamtorganisation verfolgen (Integration) als auch sich sensibel und einfühlsam
gegenüber unterschiedlichen lokalen Bedingungen verhalten (Differenzierung).342
Eine zu starke Differenzierung kann ggf. zu einer Zersplitterung des Unternehmens
in isoliert voneinander agierende Einheiten mit divergierenden Zielen und Strate-
gien, die der Gesamtstrategie widersprechen können, führen.
Eine Herangehensweise an dieses Spannungsfeld besteht in der Favorisierung be-
stimmter generischer Strategien, die jeweils eine Dimension präferieren, wobei ent-
weder die Integrationsvorteile oder die Differenzierungserfordernisse herausgestellt
werden. Diese generischen Strategien werden bspw. in dem in der Literatur zum in-
ternationalen Management weit verbreiteten Konzept von Perlmutter aufgegriffen,
wo grundlegende strategische Orientierungen, die im folgenden als Internationalisie-
rungsstrategie bezeichnet werden, beschrieben werden.343 Trotz der in der Literatur
                                            
339 Hierunter fällt beispielsweise auch das Globalisierungsmodell  und das Wettbewerbsmodell
der Nationen (sog. ”Diamant” ) von Porter; vgl. Porter 1991b. Diese beiden Konzepte sind
jedoch aufgrund der in Abschnitt 2 beschriebenen Dominanz unternehmensexterner Fakto-
ren nicht geeignet, ausgehend von unternehmensspezifischen intangiblen Ressourcen Ges-
taltungsempfehlungen für die Generierung von Wettbewerbsvorteilen abzuleiten.
340 Vgl. beispielsweise Ansoff & McDonnell 1990: 224; Handlbauer 1995: 265; Porter 1989:
20 ff .; Mayrhofer 1996: 21; Scherm 1995: 72 f.
341 Vgl. hierzu grundlegend Lawrence & Lorsch 1969: 11 ff .; Mayrhofer 1996: 21. Zwischen
Integration und Differenzierung besteht einen positi ven Zusammenhang: ”Mit zunehmender
Differenzierung steigt der erforderli che Grad an Integration.” (Bühner 1996: 6).
342 Vgl. Hentze & Kammel 1994: 271.
343 Vgl. Perlmutter 1969; Scherm 1995: 75.
Kulturelle Diversität als Ressource international tätiger Unternehmen
82
diskutierten Schwächen dieses sogenannten EPG-Konzeptes344 bildet dessen Idealty-
pologie mit der Unterteilung in internationale, multinationale und globale Strategie
die Ausgangsüberlegung für die Gestaltung der grundlegenden Internationalisie-
rungsstrategie.345 In seiner Fortführung durch Bartlett & Ghoshal346 mit dem Typus
des transnationalen Unternehmens befaßt es sich mit der Verbindung von Strategie
und Organisationsstruktur347 und bietet für die strategische Ausrichtung international
Unternehmenstätigkeit unter Berücksichtigung des spezifischen Problemfeldes Kul-
tur erste Ansatzpunkte.
3.5.1 Internationale Strategie
Konstitutives Merkmal einer internationalen Strategie348 ist die Sicherung des inlän-
dischen Unternehmensbestandes durch Wahrnehmung (tendenziell weniger) lukrati-
ver Auslandsmärkte insbesondere durch Export und Vertriebsgesellschaften. Die
Unternehmensaktivitäten orientieren sich am Stammhaus. Die Wettbewerbsorientie-
rung erfolgt am Wettbewerb im Heimatland. Die organisationsstrukturelle Einbin-
dung des Auslandsgeschäftes erfolgt i.d.R. in Form einer Exportabteilung oder einer
International Division. Die korrespondierende idealtypische Unternehmenskultur ist
ethnozentrisch ausgerichtet. Die Management-Orientierung läßt sich resümieren mit
”Was sich zu Hause bewährt hat, läßt sich auch in der Welt verkaufen” .
3.5.2 Multinationale Strategie
Eine multinationale Strategie zielt auf die Sicherung des Unternehmensbestandes auf
einer Vielzahl nationaler Märkte. Es werden viele Länder bzw. Marktsegmente diffe-
renziert bearbeitet. Es werden internationale Produktionsstätten und Tochterunter-
nehmen errichtet. Die Unternehmensaktivitäten werden auf das jeweils bearbeitete
Land ausgerichtet (Gastlandorientierung). Die Orientierung erfolgt am jeweili gen
nationalen Wettbewerber. Der Stammhaus hat eine Regional-/Länder-Organisation.
Die Entscheidungsdelegation sieht autonome Tochterunternehmen vor. Die korres-
pondierende idealtypische Unternehmenskultur ist polyzentrisch ausgerichtet. Die
Management-Orientierung läßt sich resümieren mit ”Jedes Land ist verschieden” .
                                            
344 Vgl. beispielsweise Perlitz 1995: 144.
345 Vgl. beispielhaft Meffert 1989: 446 f.; Scherm 1995: 78 f.; Bartlett & Ghoshal 1990: 92.
346 Vgl. Bartlett & Ghoshal 1990.
347 Vgl. Schmidt 1995: 89.
348 Der damit zusammenhängende Begriff des ” internationalen Unternehmens” ist somit vom
weitergehenden Begriff des ” international tätigen Unternehmens” zu unterscheiden.
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3.5.3 Globale Strategie
Die globale Strategie richtet sich am Weltmarkt aus. Es werden viele Länder stan-
dardisiert bearbeitet. Internationalisierungsformen sind Franchising, internationale
Produktionsstätten und Tochterunternehmen. Es erfolgt eine globale, länderüber-
greifende Ausrichtung der Unternehmensaktivitäten (Weltmarktorientierung). Die
Wettbewerbsorientierung erfolgt am weltweit stärksten Wettbewerber. Ziel ist die
Optimierung des gesamten Weltmarktes, nicht die Optimierung einzelner Teilmärk-
te, so daß auch in Teilsegmenten suboptimale Lösungen im Hinblick auf eine Opti-
mierung des Gesamtmarktportfolios in Kauf genommen werden (Cross Subsidizing).
Die Entscheidungsdelegation ist zentralisiert. Die Organisationsstruktur ist häufig
nach Produkten orientiert. Die korrespondierende idealtypische Unternehmenskultur
ist geozentrisch ausgerichtet. Die Management-Orientierung läßt sich resümieren mit
”Es gibt nur einen Weltmarkt” .
3.5.4 Transnationale Strategie
In Abkehr von der Annahme, daß international tätige Unternehmen sich zwischen
einem Entweder-Oder zwischen globaler Integration und lokaler Differenzierung zu
entscheiden haben, richtet sich die sogenannte transnationale Strategie an den Erfor-
dernissen von globaler Integration und lokaler Anpassungsfähigkeit aus.349 Verkürzt
dargestellt sollen durch eine netzwerkartige Organisation regional weit gestreute und
interdependente Ressourcen genutzt werden. Die transnationale Organisation ist
”weniger eine Struktur als eine unternehmerische Gesinnung” 350 und im
”wesentlichen eine neue Managementmentalität” .351
Ausgangspunkt aller Überlegungen im transnationalen Unternehmen sind die Erfor-
dernisse der Branche, während das Verhalten und die Einstellungen einzelner Orga-
nisationsmitglieder oder Organisationseinheiten nicht berücksichtigt werden,352 so
daß dieser Ansatz als strategische Ausrichtung primär ”marktorientiert” ist. Für die
Gestaltung Kultureller Diversität auf den ontologischen Dimensionen von Indivi-
duum und Gruppe bietet das Konzept kaum Ansatzpunkte. Teile des Konzeptes des
transnationalen Unternehmens finden vielmehr Berücksichtigung bei der Gestaltung
des international tätigen Unternehmens in der Konfiguration als integriertes Netz-
werk, wobei der Netzwerkgedanke um weitere Ansätze, wie das Konzept der Hete-
rarchie von Hedlund, erweitert wird. 353
                                            
349 Vgl. Bartlett 1989, Bartlett & Ghoshal 1990; Bartlett & Ghoshal 1991.
350 Bartlett 1989: 462.
351 Bartlett & Ghoshal 1990: 35. Hervorhebung nicht aus der Quelle übernommen.
352 Vgl. beispielsweise Bartlett & Ghoshal 1990: 34; vgl. auch Schmid 1996: 30.
353 Auf die Notwendigkeit der Konfiguration eines integrierten Netzwerkes wird noch bei den
Gestaltungselementen Interkulturellen Lernens eingegangen.
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3.5.5 Strategie zur Realisierung von Globalisierungs- und Lokalisie-
rungsvor teilen in bezug auf Kulturelle Diversität
Welche der in  vorherigen Abschnitten vorgestellten Strategien sollte ein internatio-
nal tätiges Unternehmen, das Kulturelle Diversität als erstes spezifisches Problem-
feld internationaler Unternehmenstätigkeit erkannt hat, verfolgen? Hierzu soll zu-
nächst kurz der Entwicklungspfad international tätiger Unternehmen skizziert wer-
den. Nach Meffert lassen sich beim Wandel international tätiger Unternehmen
”… zwei typische Pfade der Globalisierung beobachten: Europäische und ameri-
kanische Firmen entwickelten in der Vergangenheit häufig multinationale Lan-
desgesellschaften, bevor sie zunehmend globaler operierten. Unbelastet von lan-
ger internationaler Tradition verfolgten japanische Unternehmungen dagegen häu-
fig die Strategie einer direkten, offensiven Globalisierung mit dem Ziel, weltweite
Wettbewerbsvorteile zu erringen.” 354
Die in der nachfolgenden Abbildung zusammengeführten Konzepte von Perlmutter
und Bartlett & Ghoshal sind dabei nicht als völli g deckungsgleich zu sehen. Wäh-
rend Perlmutter eher von einer mentalen Orientierung des Managements ausgeht,355
wird die Wahl der grundlegenden Internationalisierungsstrategie gemäß Bartlett &
Ghoshal zusätzlich von den Erfordernissen der Branche, in der das Unternehmen
tätig ist, bestimmt.356
                                            
354 Meffert 1989: 447. Zum Entwicklungspfad US-amerikanischer versus europäischer Unter-
nehmen vgl. auch Ansoff & McDonnell 1990: 223.
355 Vgl. Perlmutter 1969: 10 f .
356 Vgl. Bartlett & Ghoshal 1990: 37 f.
Das Konzept von Bartlett & Ghoshal kann in dieser ersten Betrachtung als primär marktori-
entiert angesehen werden. Auch wenn die Autoren in der englischen Originalausgabe von
”Organizational Capabiliti es” schreiben, steht dahinter jedoch keine Ausrichtung am res-
sourcenorientierten Ansatz.
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Abbildung 7: Transnationale Strategie im Spannungsfeld zwischen Integration und
Differenzierung 357
Von den ursprünglich drei generischen Strategien ist aus Sicht des ressourcenorien-
tierten Ansatzes keine zu favorisieren. International tätige Unternehmen müssen in
der Lage sein, das Spannungsfeld zwischen Globalisierung und Lokalisierung
gleichzeitig bewältigen zu können. Denn mit zunehmender Differenzierung (bspw.
aufgrund der Erfordernisse des Eingehens auf kulturelle Belange) steigt auch der
erforderliche Grad an Integration im internationalen Unternehmen.
Der Fokus der vorliegenden Arbeit li egt nicht auf einer einzelnen der drei ursprüng-
lichen generischen (internationalen, multinationalen und globalen) Internationalisie-
rungsstrategien; vielmehr wird eine duale Internationalisierungsstrategie zugrunde-
gelegt.358 Im Gestaltungskapitels dieser Arbeit werden vor dem Hintergrund dieser
(in obiger Abbildung im vierten Quadranten skizzierten) transnationalen Strategie
                                            
357 Vgl. Meffert 1989: 457; Perlmutter 1969: 9 ff .; Bartlett 1989: 438.
358 In praxi kann ein existierendes international tätiges Unternehmen natürli ch nicht einfach
von einer der drei generischen Strategien zu einer transnationalen Strategie ”wechseln” .
Es wird dann ein Entwicklungspfad vorliegen, bspw. von der internationalen Strategie, ü-
ber die multinationale hin zur transnationalen Unternehmensstrategie, wobei es sich nicht
um einen stetig steigenden Zusammenhang zwischen Internationalisierung und kultureller
Orientierung handeln muß, sondern einerseits Stufen ”übersprungen” werden können oder
andererseits ein Rückfall i n frühere Stufen bis zum Wiederaufleben von Ethnozentrismus
möglich ist; vgl. bereits Perlmutter 1969: 17.
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Organisationsstrukturen und -kulturen entwickelt, welche die Bildung einer organi-
sationalen Fähigkeit Interkulturelles Lernen fördern können.359
In der vorliegenden Arbeit wird Kulturelle Diversität als Ausgangspunkt genommen
für die Gestaltung zu einer organisationalen Fähigkeit. Wenn ein international tätiges
Unternehmen eine an den Erfordernissen des Marktes ausgerichtete, auf den beste-
henden Ressourcen des Unternehmens abgeleitete Strategie verfolgt, wird daran nur
deutlich, daß es sich bei markt- und ressourcenorientiertem Ansatz um zwei Seiten
einer Medaill e handelt.360
Bei dieser transnationalen Strategie ist davon auszugehen, daß innerhalb des inter-
national tätigen Untenehmens zu einem bestimmten Zeitpunkt verschiedene Organi-
sationseinheiten unterschiedliche Stufen des EPG-Entwicklungspfades aufweisen, so
daß das EPG-Profil einem Portfolio unterschiedlicher Konfigurationen in der Unter-
nehmensentwicklung ähnelt.
Schon Porter betont, daß es für Unternehmen immer darum geht, die Aktivitäten
über verschiedene Länder-, Produkt- und Faktormärkte hinweg in optimaler Weise
zu konfigurieren (zu verteilen) und andererseits zu koordinieren (abzustimmen).361 In
”optimaler Weise” bedeutet auf Kulturelle Diversität bezogen: die Eff izienz der Un-
ternehmensaktivitäten zu gewährleisten und gleichzeitig die kulturellen Unterschiede
produktiv für innovative Ideen und Lernerfahrungen zu nutzen.362
D.h., im Rahmen einer transnationalen Strategie sind sowohl die notwendigen An-
passungserfordernisse an fremde Kulturen zu erbringen, als auch die notwendigen
Integrationserfordernisse wahrzunehmen, damit das international tätige Unterneh-
men kein Agglomerat voneinander isolierter Organisationseinheiten, sondern - trotz
aller Kultureller Diversität - weiter eine Ganzheit bildet.
Die Strategie besteht in der Realisierung von hohen Integrationsvorteilen der Globa-
lisierung bei gleichzeitiger Berücksichtigung lokaler Differenzierungserfordernisse
auch in bezug auf die Wahrung der kulturellen Besonderheiten der Organisations-
einheiten.
                                            
359 Vgl. Colli s 1991.
360 Vgl. den Abschnitt ”Gegenüberstellung ressourcen- vs. marktorientierter Ansatz” .
361 Vgl. Porter 1989: 19 ff . Porter versteht hier unter Konfiguration die geografische Streuung
der Unternehmensaktivitäten und meint mit dem Begriff Konfiguration nicht die ‘äußere
Form des Stellengefüges (Leitungssystem)’ einer Organisation; vgl. Kieser & Kubicek
1992: 74.
362 Vgl. Kogut 1989: 384; Ghoshal 1987: 426 f.
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4 Von Kultureller Diversität zum Interkulturellen
Lernen
4.1 Überblick
Der folgende Abschnitt behandelt ausgehend von den beiden spezifischen Problem-
feldern internationaler Unternehmenstätigkeit, der Kulturellen Diversität und der
Überbrückung des organisationalen Spannungsfeldes zwischen Integration und Dif-
ferenzierung, die Entwicklung einer organisationaler Fähigkeit: Aufbauend auf
Kultur- und Lernkonzepten wird die organisationale Fähigkeit Interkulturelles Ler-
nen entwickelt. Es wird ein Basismodell organisationaler Lernfähigkeit erläutert und
auf den interkulturellen Kontext übertragen.
Zunächst wird der bereits mehrfach erwähnte - für diese Arbeit essentielle - Begriff
Gestalten in die Managementfunktionen eingeordnet und unterschiedliche Organisa-
tionsbegriffe im Rahmen von Gestalten zu organisationalen Fähigkeiten erläutert.
Denn nur auf Basis konsistenter Begriffsfassungen können die Problembereiche der
organisatorischen Gestaltung im Kontext der Internationalisierung systematisch un-
tersucht werden.363
4.2 Das ” Organisieren” der Ressource Kulturelle Diversität
Im grundlegenden Abschnitt dieser Arbeit zum ressourcenorientierten Ansatz wurde
vom Gestalten der Ressourcen gesprochen. An dieser Stelle der Arbeit, nachdem die
Ressource Kulturelle Diversität beschrieben wurde, ist es notwendig, nun beim Ü-
bergang von der Ebene der Ressourcen zu den organisationalen Fähigkeiten des
Unternehmens, das ”Gestalten” in die Managementfunktionen einzuordnen und den
Begriff des Gestaltens vor dem Hintergrund  unterschiedlicher Organisationsbegriffe
zu präzisieren.
4.2.1 Gestalten als Managementfunktion
”Organisieren ist die zielgerichtete Integration und/ oder Koordination von Ressour-
cen.” 364 Diese Organisationsdefinition wird hier näher betrachtet, wobei zunächst
noch in der folgenden Tabelle eine Einordnung des Gestaltens in die unterschiedli-
chen Funktionen des Managements erfolgt.
                                            
363 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Nedden 1994: 3.
364 Nolte 1999: 41.
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”Gestaltung
eines institutionellen Rahmens, der es ermöglicht, eine handlungsfähige Ganzheit
über ihre Zweckerfüllung überlebens- und entwicklungsfähig zu erhalten.”
”Lenkung
durch das Bestimmen von Zielen und das Festlegen, Auslösen und Kontrolli eren von
zielgerichteten Aktivitäten des Systems und seiner Elemente.”
Gestaltung und Lenkung führen zur Entwicklung:
”Entwicklung
ist teils das Ergebnis von Gestaltungs- und Lenkungsprozessen im Zeitablauf, teils
erfolgt sie in sozialen Systemen eigenständig evolutorisch durch intergeneratives
Erlernen von Wissen, Können und Einstellungen.”
Abbildung 8: Funktionen des Managements nach Bleicher 365
Diese drei Funktionen des Managements sind bilden eine andere Klassifikation ne-
ben den Ebenen des normativen, strategischen und operativen Managements.366
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung können auf allen drei Managementebenen
stattfinden. Aufgrund der im Grundlagenkapitel vorgenommen Einschränkung ergibt
sich, daß es hier ausschließlich um Gesaltung auf der strategischen Ebene von Ma-
nagement geht.
Der in der Gestaltungsfunktion beschriebene Punkt der Entwicklungsfähigkeit soll
durch die dynamische Komponente der Anpassung der internationalen Unterneh-
menstätigkeiten an die Rückkopplungsprozesse des Absatzmarktes und die intraor-
ganisationalen Anpassungsprozesse gewährleistet werden.367
4.2.2 Gestalten im Rahmen von Organisation
In der organisationstheoretischen Literatur herrscht eine Einteilung in eine funktio-
nale, instrumentale und institutionale Komponente von Organisation vor:368
                                            
365 Bleicher 1996: 54.
366 Vgl. Bleicher 1991: 5.
367 Vgl. hierzu die Ausführungen zu endogenem und exogenem Lernen.
368 Vgl. Bühner 1998: 1 f.; vgl. auch Bogaschewsky & Rollberg 1998: 19.
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Organisation
Funktional
Institutional Instrumental
Das Unternehmen hat eine
Organisation.
Fokus: Führungsinstrument
Ziel: Wirtschaftlichkeit
Das Unternehmen ist
eine Organisation.
Ziel: Sinnvermittlung
Das Unternehmen wird organisier t.
Fokus: Organisationsgestaltung
Ziel: Komplexitätsbewältigung
Verständnis: 
Organisation als  ziel-
ger ichtetes soziales 
System
Verständnis:
Organisation als
Struktur eines Systems
Verständnis: Organisation als Tätigkeit („ Organisieren“ )
Abbildung 9: Sichtweisen organisatorischer Zusammenhänge369
Im Rahmen dieser Arbeit wird Organisieren als die zielgerichtete Integration
und/oder Koordination von Ressourcen verstanden. Dieser funktionale Organisati-
onsbegriff basiert auf einer Auswertung und anschließenden Synthese zahlreicher
Organisationsdefinitionen (Bleicher, Kosiol, Gutenberg, Nordsieck, Ulrich, Kieser &
Kubicek, Fayol u.a.). 370
Der korrespondierende instrumentale Organisationsbegriff lautet ”Organisation ist
ein geordnetes, zielorientiertes System mit Identität.” 371 Hierbei beinhaltet Identität
einen institutionalen Organisationsbegriff .
Funktionaler Organisationsbegr iff
Im funktionalen Organisationsverständnis wird zwischen Integration und Koordina-
tion unterschieden. Während Koordination die durch Arbeitsteilung notwendige Ab-
stimmung von Organisationseinheiten bezeichnet, ist mit Integration das ”Einfügen
… eines Elementes in eine bereits bestehende Ordnung” 372 gemeint. Koordination
                                            
369 Vgl. Gomez & Zimmermann 1993: 16; vgl. auch Bleicher 1991: 35.
370 Vgl. hierzu grundlegend Nolte 1999: 38 ff .
371 Nolte 1999: 41.
372 Rühli 1992: 1165.
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betriff t dabei die Kybernetik erster Ordnung, Integration die Kybernetik zweiter
Ordnung.373
Ziel des funktionalen Organisationsverständnisses ist die Kompelexitätsbewältigung,
wobei hier systemtheoretische und kybernetische Ansätze zum Tragen kommen.374
Für die Gestaltung Kultureller Diversität als spezifische Ausprägung der Komplexi-
tät international tätiger Unternehmen bieten sich somit systemtheoretisch-
kybernetische Ansätze als organisationstheoretische Basis an.375
Der Aspekt der Integration ist insbesondere wichtig in bezug auf die zu untersu-
chende Ressource Kulturelle Diversität. Damit das international tätige Unternehmen
nicht in ein zusammenhangloses Agglomerat unterschiedlichst geprägter subkultu-
reller Teilbereiche fragmentiert, muß durch den organisationalen Gestaltungsprozeß
- trotz aller im Grundlagenteil beschriebenen Lokalisierungserfordernissen - wieder
eine Ganzheit gebildet werden, um entsprechende Globalisierungsvorteile zu errei-
chen. Letztlich soll durch das Gestalten der Kulturellen Diversität das Spannungsfeld
von Lokalisierung und Globalisierung bewältigt werden.
Institutionaler Organisationsbegr iff
Unternehmen werden im institutionalen Organisationsbegriff als soziotechnische
Systeme begriffen. Die Identität steht in einem starken Zusammenhang zur Unter-
nehmenskultur gerade dann, wenn Unternehmen aus strategischer, struktureller und
kultureller Perspektive betrachtet werden. In der im Abschnitt Kulturelle Diversität
verwendeten Definition von Unternehmenskultur wurde von Normen und Werten
des Unternehmens gesprochen. Hier gehen Vorstellungen der einzelnen Organisati-
onsmitglieder mit kollektiven Werten der Organisation einher. Die Bildung der I-
dentität eines Unternehmens ergibt sich durch das Zusammenspiel unterschiedlichs-
ter Wertvorstellungen. Je mehr Organisationsmitglieder dabei gemeinsame Vorstel-
lungen teilen, um so stärker ist diese Kultur.376 Der Aspekt der Unternehmenskultur
ist deshalb von betriebswirtschaftlicher Relevanz, da festgestellt worden ist, daß
technokratische Koordinationsinstrumente377, die durch explizite, in die Organisati-
onsstruktur implementierte Pläne und Programme zu hoher Entscheidungszentrali-
sation führen können, einer Ergänzung durch implizite Koordinationsinstrumente
                                            
373 Die Unterscheidung zwischen Koordination und Integration ergibt sich daraus, daß Integra-
tion eine Rückkopplung zu den Zielen enthält, während hingegen bei der Koordination die
Koordinationsprozesse nicht eine Revision der Zielformulierung enthalten; vgl. Schwanin-
ger 1994: 24; Nolte 1999: 42 f.
374 Vgl. Gomez & Zimmermann 1993: 16.
375 Vgl. hierzu den Abschnitt ”Theoretische Basis für das Gestalten Kultureller Diversität” .
376 Zu den ökonomischen Erfolgen starker Unternehmenskulturen vgl. Scholz 1990.
Zur Diskussion der Stärke und Schwäche einer Unternehmenskultur vgl. Schreyögg 1989:
97-106.
377 Vgl. Kieser & Kubicek 1992.
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mittels geteilter Normen und Werte und darauf aufbauender interpretationsfähiger
Artefakte bedürfen.378 Unternehmenskultur kann deshalb auch als nicht-strukturelles
Koordinationsinstrument betrachtet werden.379
Insbesondere in international tätigen Unternehmen spielt das Vorhandensein unter-
schiedlichster kultureller Prägungen eine wettbewerbsrelevante Rolle. Die Überbrü-
ckung der Spannungsfelder von Mikro (Unternehmens-) und Makrokulturen (Lan-
deskulturen) ist dabei ein Fokus dieser Arbeit: Die Integration der Subkulturen zu
einer Ganzheit.
Auf den Identitätsbegriff in der o.g. Organisationsdefinition wird insbesondere bei
der Herleitung der Gestaltungselemente der Ressource Kulturelle Diversität anhand
der synergetischen Unternehmenskultur eingegangen.
Instrumentaler Organisationsbegr iff
Der letzte Aspekt der drei Organisationsbegriffe beschreibt ein System von Regeln
und Ordnungen unter dem Fokus eines Führungsinstrumentes. Die im Rahmen des
Spannungsfeld zwischen Integration und Differenzierung skizzierte Unternehmens-
entwicklung von internationalen hin zu globalen Unternehmen380 führt beispielswei-
se dazu, daß sich eine bestimmte ”Ordnung” des Unternehmens im Zuge von (mit
Internationalisierungsprozessen häufig verbundenen) Umstrukturierungen der (in der
Organisationsstruktur eingebundenen) Auslandsaktivitäten unmittelbar ergibt, ohne
daß eine Organisationseinheit auf diesen Prozeß der ”Selbstorganisation” Einfluß
ausübt.381
                                            
378 Vgl. Schein 1992: 4.
379 In dem Maße, in dem die Organisationsmitglieder übereinstimmende Werte und Normen
internalisiert haben, können sie ihre Aktivitäten auch ohne strukturelle Vorgaben - durch
gemeinsame Überzeugungen - koordinieren; vgl. Kieser & Kubicek 1992: 118-125.
380 Die Globalisierung wird dabei von Krüger (nach Pionier-, Markterschließungs-, Program-
merweiterungs- und Internationalisierungsphase) als höchste Stufe in seinem Modell der
Unternehmensentwicklung betrachtet; vgl. Krüger 1994: 202 f.
381 Bspw. daß die Auslandsaktivitäten bei einem mittelständischen Unternehmen erst vom Ge-
schäftsführer selbst koordiniert werden, und aufgrund der ausgeprägten Auslandskontakte
des Absatzbereichs in Verbindung mit einer Überlastung der obersten Unternehmensleitung
bei starkem Auslandsaktivitätenwachstum in einem späteren Stadium dann de facto vom
Marketingleiter übernommen werden, ohne daß hierzu explizit organisatorische Regeln in-
nerhalb des Unternehmens geändert werden.
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4.3 Konstruktion der organisationalen Fähigkeit
Interkulturelles Lernen
4.3.1 Organisationale Fähigkeiten sind Routinen
Die meisten Ressourcen erfüllen für sich isoliert genommen nicht die Kriterien für
die Nachhaltigkeit eines Wettbewerbsvorteils.382 Der Wert der Ressourcen besteht
vielmehr darin, was sie zur Leitungserstellung beitragen können. Wesentlich zur
Generierung von Wettbewerbsvorteilen ist dabei nicht der reine Besitz von Ressour-
cen, sondern ihr tatsächlicher Einsatz.383 Die aus ihnen entwickelten organisationalen
Fähigkeiten sind als die hauptsächliche Quelle von Wettbewerbsvorteilen anzuse-
hen.384 Durch den Kombinationsprozeß bei der Ressourcengestaltung ist das Wissen
über Entstehen und Funktionsweise von organisationalen Fähigkeiten oftmals selbst
den Organisationsmitglieder nicht bewußt und artikulierbar, sondern in Form von
Routinen in der Organisation vorhanden: ” It is something which is deeply embodied
in the organization rather than something which dependent on a couple of scientists
or couple of marketing gurus.” 385 Folglich können organisationale Fähigkeiten auch
nicht - wie dies für einzelne individuelle Fähigkeiten gelten mag - einfach über den
Markt dazu gekauft werden, sondern ein Unternehmen kann seine organisationalen
Fähigkeiten nur selbst aufbauen. Ein Ausgangspunkt für die Strategiewahl von Un-
ternehmen ist aus ressourcenorientierten Sichtweise also, daß organisationale Fähig-
keiten letztendlich nur im Unternehmen selbst entwickelt werden können.
Die Idee, organisationale Fähigkeiten als Erfolgspotential für die Generierung von
Wettbewerbsvorteilen zu verstehen, mag zunächst trivial klingen. Sie unterscheidet
sich jedoch von den ”etablierten” Ansätzen im strategischen Management dadurch,
daß in empirischen Untersuchungen festgestellt wurde, daß organisatorische Vari-
ablen, wie Humanressourcen, einen mindestens so hohen Erklärungsanteil für die
Performance-Varianz haben wie wettbewerbsökonomische Faktoren (Branchen-
profitabilit ät, relativer Marktanteil , Unternehmensgröße).386
Was macht aber eine organisationale Fähigkeit (Organizational Capabilit y) aus? Der
anglophone Begriff Organizational Capabilit y wird explizit und durchgängig im
deutschsprachigen Raum erstmals von Knyphausen in seiner Habilit ationsschrift
verwendet.387 In dieser Arbeit soll aber durchgängig der deutsche Begriff organisati-
                                            
382 Vgl. den Abschnitt ” Ist Kulturelle Diversität ein Wettbewerbsvorteil?”.
383 Vgl. Mahoney & Pandian 1992: 365.
384 Vgl. Grant 1991: 119. Grant spricht in diesem Zusammenhang von ”Firm’s capabiliti es” .
385 Doz 1989: 50.
386 Vgl. Knyphausen-Aufseß 1995: 93; dieser die Untersuchung von Hansen & Wernerfelt
1989 anführend.
387 Vgl. Knyphausen 1995: 94-101.
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onale Fähigkeit verwendet werden.388 Organisationale Fähigkeiten entstehen durch
Gestalten von Ressourcen389 und sind dadurch gekennzeichnet,390 daß
• erstens sie auf die Koordination von Handlungen wirken,
• zweitens es sich nicht um greif- oder sichtbare Bestandteile der Oberflächen-
struktur, sondern um die der Tiefenstruktur des Unternehmens handelt,
• drittens sie Potentialcharakter besitzen,
• viertens sie durch eine dynamisch Komponente gekennzeichnet sind,
• fünftens sie dazu beitragen, das Unternehmen von der Konkurrenz zu differen-
zieren.
Im Abschnitt zum Grundmodell wurde insbesondere das Integrieren und Koordinie-
ren von Ressourcen zu organisationalen Fähigkeiten betont. Nelson und Winter ha-
ben hierfür den Begriff der organisationalen Routine eingeführt.391 Solche Routinen
sind grundsätzlich wiederholte und vorhersehbare Aktivitätsmuster, die sich aus ei-
ner koordinierten Abfolge individueller Handlungen ergeben. Sie verkörpern die
Fähigkeiten einer Organisation: ”Routines are the skill s of an organization.” 392 Das
Verhalten von Organisationen läßt sich demnach als großes Netzwerk von Routinen
verstehen.393 Das Konzept der organisationalen Routinen weist eine große Erklä-
rungskraft für das Verständnis organisationaler Fähigkeiten auf, da sie - wie im fol-
genden diskutiert wird - eine (für organisationale Lernprozesse notwendige) Verän-
derung von Handlungstheorien fördern.
Entsprechend dem Ausmaß des Handlungsspielraums, der den Organisationsmitglie-
dern zugestanden wird, lassen sich drei Grundformen unterschieden: die starre Rou-
tinenprammierung, die nur minimalen Handlungsspielraum zuläßt, die verzweigte
Routinenprogrammierung, die den Mitarbeitern immerhin in gewissen Grenzen Ei-
genentscheidungen zugesteht, und schließlich die Rahmenprogrammierung, die ei-
                                            
388 Würde man von Organizational Capabilit y sprechen, würde sich auch die grundsätzliche
Frage stellen, ob nicht alle anderen aus dem angelsächsischen Sprachraum stammenden
Begriffe der Managementlehre unübersetzt ins Deutsche einfließen müßten. Die Konse-
quenz wäre, daß dann auch von Organizational Learning, Organizational Development,
Resources, Core Competences, Skill s, Corporate Culture etc. die Rede sein müßte, was hier
jedoch abgelehnt wird. Der Begriff Organizational Slack hingegen wird in der vorliegenden
Arbeit verwendet, da er sich im Schrifttum bereits durchgesetzt hat; vgl. Staehle 1991;
Backmann 1999.
389 Vgl. Nolte & Bergmann 1998: 14; vgl. Amit & Schoemaker 1993: 35.
390 Vgl. Knyphausen 1995: 94-96.
391 Vgl. Nelson & Winter 1982: 124; vgl. im folgenden auch Wolfsteiner 1995: 114 f.
392 Nelson & Winter 1982: 81.
393 Beispielsweise lenkt in der Produktion eine ganze Reihe solcher Routinen den Durchfluß
des Rohmaterials und der Halbfertigprodukte durch den Fertigungsprozeß bis ins Ausliefe-
rungslager. Ebenso bestehen Verkauf, Vertrieb, Auftragsbearbeitung und Service aus meh-
reren standardisierten und zueinander komplementären organisationalen Fähigkeiten.
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nen relativ großen Handlungsspielraum einräumt.394 Die Charakteristika der Routi-
nen erklären, warum sich eine Nachahmung erfolgreicher Unternehmen so schwierig
gestaltet, und warum erfolgreichen Unternehmen eine Anpassung an sich ändernde
Umweltbedingungen schwer fällt . Eine Implikation des Konzeptes der Routinen be-
steht darin, daß die Fähigkeiten einer Organisation etwas anderes sind als eine bloße
Akkumulation individueller Ressourcen. Es sind nicht ausschließlich die Ressour-
cen, die bestimmen, wie effektiv und eff izient eine Organisation ist.395 Die Fähigkeit
gerade eines international tätigen Unternehmens, ihre Organisationsmitglieder zu
koordinieren und integrieren, um dadurch die Wettbewerbsfähigkeit zu erhöhen, ist -
wie noch im Gestaltungskapitel zu sehen wird - von der Unternehmenskultur und
den Kommunikationsstrukuren abhängig. Routinen sind für eine Organisation das,
was für den einzelnen Menschen seine Fähigkeiten sind.396 Ebenso wie diese Indivi-
dualfähigkeiten nahezu automatisch, d.h. ohne bewußte Koordination ausgeführt
werden, beinhalten organisationale Fähigkeiten einen hohen Anteil an unbewußtem
Wissen der Organisationsmitglieder. Wichtig ist beim Ansatz des Interkulturellen
Lernens, daß die unsichtbaren und unbewußten Ebenen von Kultur, insbesondere
über die eigenen landeskulturell bestimmte Einstellungen, Normen und Werte, zum
Gegenstand organisatorischer Gestaltung werden, so daß hieraus eine organisatio-
nale Fähigkeit entstehen kann.
Die organisationalen Routinen selbst stellen eine Form der Informationsspeicherung
dar, da in ihnen Wissen über ihren Ablauf und ihren Output enthalten ist, ohne daß
eine bestimmte Person oder Personengruppe (z.B. die oberste Unternehmensfüh-
rung) sämtliche Informationen darüber hat und wohl auch nicht haben kann.397 Die
Ausbildung von organisationalen Routinen zeigt auf, daß sich durch die Interaktion
der Organisationsmitglieder deren Individualhandlungen im Rahmen von Selbstor-
ganisationsprozessen aufeinander abgestimmt haben. Darüber hinaus wird auch
deutlich, daß diese Koordination aufrechterhalten wird, indem die organisationale
Routine ausgeübt wird - gerade so, wie auch individuelle Fähigkeiten durch Übung
aufrechterhalten werden.398 Dies ist insofern für Interkulturelles Lernen relevant, als
daß organisationale Fähigkeiten nicht nur durch eine einmalige Strukturierung von
Unternehmen entstehen und sich ad hoc ausbilden, sondern hierfür organisationale
Lernprozesse notwendig sind.
                                            
394 Vgl. hierzu grundlegend Gaitanides 1983: 171 ff .; Hill & Fehlbaum & Ulrich 1992: 275 ff .,
die sich auf March & Simon 1958 bzw. March & Simon 1995 beziehen.
395 Wie im Sport wird eine Mannschaft nicht automatisch dadurch erfolgreich, daß möglichst
gute Einzelspieler zusammenkommen. Genauso wichtig ist, daß es dem Trainer (Manage-
ment) gelingt, die Koordination und die Kooperation zwischen den einzelnen Spielern
(Träger der Ressourcen) zu bewirken, um bestimmte Spielzüge (Routinen) einzuüben.
396 Vgl. Nelson & Winter 1982: 124.
397 Vgl. Nelson & Winter 1982: 105 f.
398 ”Organizations remember by doing.” (Nelson & Winter 1982: 99).
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Welche organisatorischen Formen begünstigen nun dieses Entstehen organisationa-
ler Fähigkeiten? Nach dem Grundmodell des ressourcenorientierten Ansatzes erlan-
gen Unternehmen dadurch Wettbewerbsvorteile, daß sie eine oder mehrere organi-
sationale Fähigkeiten beherrschen und hierdurch bei der Umsetzung einen höheren
Kundennutzen generieren als die Konkurrenten.
Starre und verzweigte Routineprogrammierungen sind für das Lösen organisatori-
scher Probleme dann geeignet, wenn die Komplexität gering, die zeitli che Entwick-
lung statisch und die Spezifität der Verarbeitung der eintreffenden Stimuli (also die
Eindeutigkeit399 der Anforderungen an die Stimuli -Verarbeitung) eindeutig sind.400
Tatsächlich ist heute gerade die internationale Unternehmenstätigkeit in zunehmen-
dem Maße mit Situationen konfrontiert, die genau gegenteili g, nämlich durch hohe
Komplexität, hohe Dynamik und geringe Spezifität gekennzeichnet sind.401 D.h.,
viele der Aufgaben in international tätigen Unternehmen weisen heute nur ein gerin-
ges Routinisierungspotential auf. Die Chancen, nachhaltige Wettbewerbsvorteile
durch die überlegene Beherrschung eines starren oder verzweigten Routinepro-
gramms erzielen zu können, sind daher eher gering.
Anders verhält es sich bei einer Rahmenprogrammierung. Den Mitarbeitern wird
hierbei ein relativ großer Handlungs- und Ermessungsspielraum zur autonomen
Gestaltung ihrer Tätigkeit zugestanden. Das ist nicht gleichzusetzen mit nicht-
routinisiertem Verhalten, denn auch hierbei bilden sich im Wiederholungsfall durch-
aus Routinen heraus. Der grundlegende Unterschied besteht vielmehr darin, daß bei
einer Rahmenprogrammierung die Abläufe nicht durch das Management vorgegeben
und geplant werden, sondern daß die Mitarbeiter sich durch ihre Interaktionen selbst
organisieren. Bei einer Rahmenprogrammierung werden die Abläufe zur Aufgaben-
erfüllung nur unvollständig durch das Management spezifiziert. Vorgegeben sind
einzelne, als wesentlich erachtete Programmschritte (quasi der ”Rahmen”), während
die Einzelaktivitäten nur gering spezifiziert sind. Hierbei besteht für die einzelnen
Mitglieder relativ großer Handlungsspielraum und damit auch Freiraum zur Selbst-
organisation. Während sich eine Routineprogrammierung häufig nur dann erfolg-
reich einsetzen läßt, wenn bei einem hohen Routinierungspotential der Aufgabe das
Problemlösungspotential der ausführenden Personen eher gering ist, läßt sich über
das Problemlösungspotential der Mitarbeiter bei der Rahmprogrammierung keine
Tendenzaussage treffen.
                                            
399 Eindeutigkeit umfaßt zum einen die Eindeutigkeit des zu erzielenden Resultats sowie zum
anderen die Eindeutigkeit der Wege.
400 Vgl. Wolfsteiner 1995: 119 und 128 f.; Hill & Fehlbaum & Ulrich 1992: 325 f. und die dort
zitierte Literatur, bspw. Thompson 1967.
401 Vgl. hierzu bspw. Bleicher 1989 sowie die ”Praktikerliteratur” von Vester 1984 und Nais-
bitt 1984.
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Es läßt sich zunächst nur die Auffassung vertreten, daß das Problemlösungspotential
zumindest vorhanden ist; es aber nicht genutzt werden kann, wenn den Mitarbeitern
keine Möglichkeit eingeräumt wird, es einzusetzen. Das Erkennen dieses Problem-
kreises (Problemlösungspotential der Mitarbeiter und Einrichten von Organisations-
strukturen, welche dieses Potential nutzen) läßt sich in der Praxis an der
”Popularität” von Maßnahmen, wie teilautonomen Arbeitsgruppen oder Instrumen-
ten wie dem Kontinuierlichen Verbesserungsprozeß (KVP) erkennen.402
Auf Selbstorganisation als ein Basiselement des entwicklungsorientierten Manage-
ments wird noch im Abschnitt ”Theoretische Basis für das Gestalten Kultureller Di-
versität” eingegangen.
4.3.2 Das Entstehen von organisationalen Fähigkeiten
Wie können nun organisationale Fähigkeiten bei einer Rahmenprogrammierung
durch hohen individuellen Ermessensspielraum entstehen?
Ordnungsmuster im Rahmen von Organisation sind das Resultat interaktiver Ver-
haltensweisen. Durch das Verhalten der Organisationsmitglieder entsteht eine innere,
auf sich selbst bezogene Dynamik, die sich in spezifischen Verhaltensmustern, also
in organisationalen Routinen niederschlägt.403 Der einzelne Mitarbeiter verfügt in
seiner Autonomie über ein immenses Verhaltensrepertoire. Bringt man nun viele
Individuen zusammen, so steigen die möglichen Verhaltensweisen theoretisch ins
Unendliche. Daß dies praktisch aber nicht eintritt, ist auf die Existenz von bewußten
und unbewußten Regeln zurückzuführen. Diese Regeln, die ein soziales System als
Ganzes bestimmen, können
• bewußt formuliert, schriftli ch fixiert oder formal in Kraft gesetzt sein (z.B. Or-
ganisationshandbücher, Stellenbeschreibungen, Organigramme);
• sprachlich umschrieben werden, ohne jedoch formal in Kraft gesetzt oder be-
wußt geplant worden zu sein (z.B. Gewohnheitsregeln, Sitten, Gebräuche);
• sprachlich kaum umschrieben werden, obwohl sie intuitiv befolgt werden
(”man hat Gefühl, daß man so etwas macht/ nicht macht” ).404
Dabei bestimmten diese Regeln das Verhalten nicht im Detail , sondern kanalisieren
und zeigen Prinzipien für gewünschtes Verhalten auf. Die Folge ist, daß durch die
Existenz derartiger Regeln das Ausmaß möglicher Verhaltensweisen (die Varietät
des Systems) eingeschränkt wird. Eine solche Regelstruktur, die zu einer Ordnung
des sozialen Systems (hier: des international tätigen Unternehmens) führt, entsteht
                                            
402 Vgl. Ortmann 1995; Wilkens & Pawlowsky 1996; Waidelich & Scheurer 1994.
403 Vgl. Probst 1987b; Baitsch 1993.
404 Vgl. Ulrich & Probst 1988: 75: vgl. im folgenden auch Wolfsteiner 1995: 135.
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aus sich selbst heraus und ist nicht etwa das Resultat eines bewußten Handelns des
Managements: nach einer durch das Management bewirkten ” Initialzündung” gera-
ten organisationale Prozesse in eine selbstorganisierende Richtung.405
Die Schaffung und Aufrechterhaltung von Ordnung geschieht einerseits auf einer
materiellen Ebene. Bei organisationalen Routinen sind es somit zunächst einmal
materielle Dinge, die zueinander in Beziehung stehen: So werden Organisationsmit-
tel wie beispielsweise Organigramme, Stellenbeschreibungen und Ablaufpläne ent-
worfen und implementiert; es werden Räume zugeteilt und eingerichtet, Maschinen
angeschaff t oder entwickelt, die Versorgung mit Arbeitsmitteln und Energie sicher-
gestellt usw. All diese Strukturierungsleistungen werden von den beteili gten Organi-
sationsmitglieder ”wahr-genommen” 406 und müssen sinnvoll i n deren Bezugsrahmen
eingeordnet werden können. Es sind also geistige Muster existent, die mit der mate-
riellen Ebene einhergehen müssen. Ordnung entsteht deshalb komplementär zur
materiellen Ebene auf einer geistig-sinnhaften Ebene: ”Die Instrumente, die Ziele,
das Geschehen, die Maßnahmen, die Einstellungen usw. müssen sinn-voll eingeord-
net werden können.” 407
An dieser Stelle des Entstehens organisationaler Fähigkeiten ergibt sich eine Ver-
bindung zu den (im Rahmen von organisationalem Lernen) erläuterten Handlungs-
theorien: Die Realisierungen wirken ihrerseits wieder zurück auf die Vorstellungen
der Organisationsmitglieder, denn individuelles und kollektives Wahrnehmen und
Handeln orientieren sich an der in einer Organisation als gültig anerkannten
”Handlungstheorie”, d.h. an der spezifisch dort geltenden Wirklichkeitskonstruktion
in ihren materiellen und immateriellen Erscheinungsformen. Diese Handlungstheo-
rie ist die zwischen den Organisationsmitgliedern geteilte Wirklichkeitskonstrukti-
on.408 Die Handlungstheorien, welche die Verhaltensweisen in einem sozialen Sys-
tem kanalisieren und Prinzipien für gewünschtes und unerwünschtes Verhalten auf-
zeigen, sind damit das geistige Gegenstück zur materiellen Gestalt der Organisati-
on.409 Die einzelnen Mitarbeiter folgen diesen Handlungstheorien, schaffen neue
Formen und konstruieren unter Rückgriff auf ihr individuelles und kollektives kog-
nitives Bezugssystem Bedingungen, unter denen andere Menschen tätig werden sol-
len. Was zunächst als Handlungstheorien beispielsweise über die Arbeitsgestaltung
das organisierte Handeln von Menschen angeleitet hat, wird objektiviert und tritt als
                                            
405 Vgl. Baitsch 1993: 20 ff .
406 Ulrich & Probst 1988: 72.
407 Probst 1987a: 249.
408 Vgl. Argyris & Schön 1978; vgl. auch Wolfsteiner 1995: 136. 
Die Handlungstheorien werden nach offiziell vereinbarten Theorien (espoused theories) and
nach Gebrauchstheorien (theories-in-use) differenziert; vgl. auch den Abschnitt
”Handlungstheorien: intersubjektiv geteilte Wirklichkeitskonstruktionen” .
409 Vgl. Ulrich & Probst 1988: 72.
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materielle Wirklichkeit in Erscheinung.410 Dabei ist die Konstruktion dieser Wirk-
lichkeit für die Menschen, die an ihr beteili gt sind, nicht notwendigerweise transpa-
rent. Gerade was die Basisannahmen der Landeskultur betriff t, ist der überwiegen-
den Anzahl von Menschen die eigene Einstellung gegenüber Machdistanz, der Be-
zug zur Umwelt, die Vermeidung von Unsicherheit in der Regel kaum bewußt, da
sie zum selbstverständlichen und nicht reflektierten Bestandteil täglichen Denken
und Handelns geworden sind. Denn die wahrgenommene Wirklichkeit scheint viel-
mehr der objektive Beweis dessen, was schon immer vermutet war, denn sie ent-
spricht den eigenen kognitiven Strukturen. 411
Der Selbstorganisationsprozeß beim Konstruieren organisationaler Fähigkeiten er-
folgt also in erster Linie über die Interaktionen der Organisationsmitglieder, die sich
in ihren Aktivitäten explizit oder implizit auf Handlungstheorien beziehen. Das Her-
ausbilden und Entwickeln einer solchen, kollektiv geteilten Handlungstheorie erfolgt
über kollektive Lernprozesse der Organisation und wird daher als organisationales
Lernen bezeichnet. 412
Zu organisationalen Fähigkeiten bleibt festzuhalten: nachhaltige Wettbewerbsvor-
teile lassen sich kaum durch das Beherrschen bestimmter organisationaler Routinen
durch das Management im Detail planen und organisieren. Eine starre wie auch eine
verzweigte Programmierung operativer Abläufe sind zur Erzielung nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile eher ungeeignet. Bei der Rahmenprogrammierung hingegen
wird den Organisationsmitgliedern ein relativ großer Handlungsspielraum einge-
räumt. Dieser stellt den Nährboden für das Entstehen organisationaler Fähigkeiten
dar. Die Organisationsmitglieder organisieren sich dabei selbst. Dabei ist Selbstor-
ganisation nicht mit ”Chaos” gleichzusetzen, denn auch bei Selbstorganisation bil-
den sich Routinen heraus, doch entstehen sie hier aus der Interaktion der Individuen
heraus. Im Zuge dieser Interaktionen bildet sich durch organisationales Lernen eine
intersubjektiv geteilte Handlungstheorie heraus. Organisationale Fähigkeiten sind
somit das Ergebnis eines kollektiven Lernprozesses.413
                                            
410 Vgl. Berger & Luckmann 1980: 64 f.
411 Vgl. auch Baitsch 1993: 25 f.
412 Vgl. Probst 1987b: 84 f.; Wolfsteiner 1995: 137.
413 Vgl. hier zu Prahalad & Hamel 1990: 82; Grindley 1991: 39 f., wo diese aber von Kernfä-
higkeiten sprechen.; vgl. auch Wolfsteiner 1995: 137.
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4.3.3 Das Basismodell organisationaler Lernfähigkeit
Eine Aufgabe eines ressourcenorientierten strategischen Managements ist die Ent-
wicklung neuer organisationaler Fähigkeiten aus den vorhandenen Ressourcen sowie
das Schaffen von organisationalen Voraussetzungen, damit im Unternehmen über-
haupt organisationale Fähigkeiten entstehen können.414
Unter der Annahme, daß die Erklärung von Unternehmenserfolgen eines dynami-
schen Erklärungsansatzes415 bedarf, müssen Unternehmen daher über die Fähigkeit
verfügen, organisationale Fähigkeiten zu entwickeln. Diese Fähigkeit bildet die
Voraussetzung für die Entwicklung, Pflege und insbesondere Nutzung intangibler
Ressourcen416, wie beispielsweise Kulturelle Diversität. Sie besteht darin, Ressour-
cen zu koordinieren sowie Abläufe zu organisieren.417
In diesem Kapitel geht es um die Erarbeitung einer Definition einer die spezifischen
Problemfelder internationaler Unternehmenstätigkeit (Kulturelle Diversität) berück-
sichtigenden organisationalen Fähigkeit.
Organisationale Fähigkeiten erweisen sich als komplexe, auf Lernprozessen basie-
rende Handlungstheorien, die sich nur schwer imitieren, transferieren und handeln
lassen.418 Auch bei der organisationalen Fähigkeit Interkulturelles Lernen stellt sich
die in der Forschung zum organisationalen Lernen bislang vernachlässigte Frage:
”Welche Fähigkeiten ermöglichen es einer Organisation, .. zu lernen ...?” 419 Aus die-
sen Ausführungen ergibt sich die Notwendigkeit, weniger die Formen organisatio-
nalen Lernens zu untersuchen420, sondern weitergehend nach der Lernfähigkeit an
sich zu fragen. Denn die ”Lernfähigkeit ... stellt eine nach Erfordernis intensiv ein-
setzbare und dauerhaft bereitzuhaltende Spezialkompetenz einer Organisation dar,
ohne die ein System in komplexer Umwelt seinen Bestand nicht gewährleisten
kann.” 421 Organisationale Lernfähigkeit bezeichnet dabei
”… das Potential einer Organisation, sich im Vergleich zum Wettbewerb durch
eine proaktive Veränderung interner Prozesse und Strukturen schneller an beliebi-
ge Umwelten anpassen zu können.” 422
                                            
414 Darüber hinaus gilt es zu bspw. fragen, ob die Internationalisierungsstrategie überhaupt im
Unternehmen vorhandenen organisationalen Fähigkeiten Rechnung trägt; vgl. Rühli 1995:
97. Rühli spricht in diesem Zusammenhang von Strategic Assets bzw. Kernkompetenzen.
415 Vgl. Porter 1991a: 98 f.
416 Vgl. Rühli 1995: 97.
417 Vgl. auch Friedrich 1995: 330.
418 Vgl. Rasche 1994: 40.
419 Klimecki & Laßleben 1996: 193.
420 Vgl. hierzu die Ausführungen zu Anpassungs-, Veränderungs- und Prozeßlernen.
421 Schreyögg & Noss 1995: 178.
422 Reinhardt 1995: 83.
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Die Wirkungszusammenhänge des in obiger Definition komprimierten Modells or-
ganisationaler Lernfähigkeit eignen sich besonders für eine Definition Interkulturel-
len Lernens (im Sinne von Lernfähigkeit), da dieses systemtheoretisch orientierte
Modell bewußt auf die Komplexitätserhöhung des Systems zielt, was wiederum zu
einer erhöhten Innovations- und Lernfähigkeit führt.423
Das Modell wählt die gemeinsame Reflexion von Führungs- und Entscheidungspro-
zessen über alle Hierarchieebenen hinweg als Ausgangspunkt für eine Gestaltung
lernfähiger Organisationen und schließt an die Bildung neuer Handlungstheorien in
Organisationen an. Außerdem setzt Reinhardts Modell voraus, daß das Management
auf seinen alleinigen Realitätsdefinitionsanspruch verzichtet. Dies impliziert, daß im
Modell den Organisationsmitglieder auch andere Wirklichkeitskonstruktionen zuge-
standen werden. Eine weitere Voraussetzung ist, daß die Organisationsmitglieder
Verantwortung für einen gemeinsamen Veränderungsprozeß übernehmen, ihnen also
ein vergleichsweise hoher Handlungsspielraum zugestanden wird. Diese drei Vor-
aussetzungen gehen konform mit der im vorherigen Abschnitt diskutierten Form der
Rahmenprogrammierung von organisationalen Routinen.
Die Wirkungszusammenhänge des in obiger Definition komprimierten Modells or-
ganisationaler Lernfähigkeit werden in der nachfolgenden Übersicht skizziert. An-
schließend wird das Modell auf den interkulturellen Kontext übertragen.
                                            
423 Vgl. im folgenden Reinhardt 1995: 5, 274 und 455.
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(1) Der Prozeß beginnt mit der Initii erung einer gemeinsamen Reflexion.
(2) Implementierung dadurch, daß neue, sich bislang im semantischen Speicher der
Organisation befindende Kommunikationen/ Handlungen beobachtbar und erwart-
bar gemacht werden, so daß diese … Eingang in die Tiefenstruktur der Organisation
finden können.
(3) Reproduktion: Transfer des Initii erungspotentials in den semantischen Speicher der
Organisation - Entstehung entsprechender Selbstorganisationsprozesse.
(4) Da jeder Lernprozeß auf den Prinzipien induktiven Denkens beruht und daher Kor-
rekturmöglichkeiten durch Feedback unterzogen werden muß, beschreibt ein Regel-
kreis die Fortsetzung der Selektion selbstorganisierender Prozesse. Durch diese po-
sitive Rückkopplung soll sich die Lernfähigkeit der Organisation kontinuierlich er-
höhen.
(5) In einem Prüfungsschritt wird berücksichtigt, daß trotz o.g. gezielter Auswahl nicht
zwingend davon ausgegangen werden kann, daß die Selektion von Handlungen und
Kommunikationen zwangsläufig der Form organisationaler Lernfähigkeit genügt.
(6) Mit der zusätzlichen Hil fe einer Beobachtungseinheit wird die Auswahl dysfunkti-
onaler Handlungen und Kommunikationen verhindert.
(7) Falls die selbstorganisierenden Selektionen nicht organisationaler Lernfähigkeit
genügen, erfolgt eine Rückmeldung an die für die in (1) genannte initii erende In-
stanz.
Tabelle 7: Das Modell organisationaler Lernfähigkeit 424
Die kurze Beschreibung zeigt starke Analogien zu den Formen organisationalen
Lernens im ressourcenorientierten Ansatz, insbesondere was das Feedback in Form
der Überprüfung betriff t, und als Rückkopplungsschleifen aufgefaßt werden kann.
Nach Reinhardts Diskussion führt dieses Modells zu dem Schluß, daß lernfähige
Organisationen durch Kommunikationen geschaffen werden, die der Form der
Selbstreferenz und Autonomie gehorchen.425 Hieraus ergeben sich erste Hinweise, auf
Basis welchen organisationstheoretischen Ansatzes die Gestaltungselemente für In-
terkulturelles Lernen fundiert werden können.426 Da das Modell von Reinhardt den
Versuch eines normativen Meta-Konzeptes darstellt , also unabhängig von konkreten
inhaltli chen Aspekten beschreibt, wie Organisationen ihre Lernfähigkeit erhöhen,427
ist für die vorliegende Arbeit eine Konkretisierung auf den interkulturellen Kontext
vorzunehmen, um Interkulturelles Lernen (im Sinne von Lernfähigkeit) definieren
zu können.
                                            
424 Vgl. Reinhardt 1995: 283-285 und 306 f.
425 Zur ausführli chen Diskussion des Modells vgl. Reinhardt 1995: 307-317.
426 Vgl. hierzu den Abschnitt ”Theoretische Basis für das Gestalten Kultureller Diversität” .
427 Vgl. Reinhardt 1995: 308.
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4.3.4 Interkulturelles Lernen als organisationale Lernfähigkeit
Bei der in dieser Arbeit betrachteten Internationalisierung von Unternehmen stellt
sich die grundsätzlich Frage, welche organisationale Fähigkeiten für international
tätige Unternehmen - im Vergleich zu intra-national agierenden Unternehmen - be-
sonders relevant sind. Aufgrund der Ausführungen zum Abschnitt über die Ressour-
ce Kulturelle Diversität führt dies zur Entwicklung einer organisationalen Fähigkeit,
welche die in international tätigen Unternehmen vorhandene Komplexität in Form
vielfältiger landeskultureller Orientierungen der Organisationsmitglieder und Orga-
nisationseinheiten nutzt, um hieraus proaktiv neue Handlungstheorien zur Bewälti-
gung der Prozesse der Internationalisierung zu generieren. D.h., eine organisationale
Fähigkeit, der aufgrund des zentralen Problemfeldes428 des Erzielens von Hand-
lungsfähigkeit in kulturell fremden Umwelten überragende Bedeutung zukommt, ist
die Fähigkeit des Unternehmens, in kulturell differierenden Umwelten zu agieren
und hieraus als Gesamtorganisation auf überindividueller Ebene zu lernen.
In Übertragung der im vorherigen Abschnitt vorgestellten Definition für organisatio-
nale Lernfähigkeit auf den interkulturellen Kontext läßt sich eine Definition für In-
terkulturelles Lernen ableiten429:
Interkulturelles Lernen - im Sinne von Lernfähigkeit - bezeichnet das Potential einer
Organisation, sich im Vergleich zum Wettbewerb durch eine proaktive Veränderung
interner Prozesse und Strukturen schneller an kulturell differierende Umwelten an-
passen zu können.
4.3.5 Das Zusammenspiel von Kultur und Lernen im Interkulturellen
Lernen
Im Konstrukt Interkulturelles Lernen erfolgt eine Verknüpfung von Kultur- und or-
ganisationalen Lernkonzepten. Das für die Entwicklungsfähigkeit von Organisatio-
nen als wichtigste Form organisationalen Lernen angesehene Prozeßlernen kann als
Veränderung geteilter Basisannahmen angesehen werden, die tiefgreifend genug ist,
neue und andersartige Handlungstheorien hervorzubringen.430
                                            
428 Vgl. Adler 1983a: 42; Macharzina 1989: 907.
429 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Reinhardt 1995: 83.
430 Vgl. Klimecki & Probst 1993: 254.
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Der Fokus liegt beim Interkulturellen Lernen - als einer431 Form der Bewältigung der
Internationalisierungsprozesse - auf den Situationen, in denen die vorherrschenden
off iziellen Handlungstheorien des international tätigen Unternehmens nicht mehr in
der Lage sind, die Probleme der externen Anpassung und der internen Integration
der weltweit gestreuten Unternehmensaktivitäten zu lösen.
Veränderungslernen erfolgt durch die Transformation von Werten und Normen.
Dies bedeutet eine Veränderung der Tiefenstruktur. Veränderungslernen kann nur
erfolgen, wenn es gelingt, die teilweise verborgenen Basisannahmen, Welt- und
Leitbilder offenzulegen. Dies ist besonders schwierig, weil die auf dieser Tiefen-
struktur basierenden Gebrauchstheorien von den off iziell kommunizierten Hand-
lungstheorien (Bekenntnistheorien) abweichen können und ihre kritische Reflexion
tabuisiert wird432 (beispielsweise können international tätige Unternehmen für ihre
Mitarbeiter oder Anteilseigner ein ”Global Player” -Image mit multikultureller Aus-
richtung kommunizieren, obwohl eine ethnozentrische Unternehmenskultur vor-
herrscht).
Kultur entwickelt sich im Zuge von Organisations-Umwelt-Interaktionen. Bei einer
zunehmenden Internationalisierung der Unternehmensaktivitäten ist davon auszuge-
hen, daß die ursprünglichen Basisannahmen zur Lösung der sich in diesem neuen
Kontext auch wieder neu stellenden Problems der externen Adaption nicht ausrei-
chen. Die Gefahr ist hier, daß das quantitative Unternehmenswachstum sich schnel-
ler vollzieht als das qualitative. Diese qualitative Veränderung erlaubt es, mit - durch
die Internationalisierung bedingten - komplexeren Umwelten umzugehen, sie zu be-
wältigen, kulturell zu akzeptieren433 und somit als durch interkulturelle Lernvorgän-
ge erworbenes Wissen in den Ressourcenpool des Unternehmens aufzunehmen.
4.3.6 Interkulturelles Lernen auf den unterschiedlichen Kulturebenen
In diesem Abschnitt soll Interkulturellen Lernens auf den unterschiedlichen Ebenen
von Kultur beschrieben werden.
                                            
431 Die Ausführungen dieser Arbeit können das Mißverständnis aufkommen lassen, daß Kultu-
relle Diversität und das daraus zu gestaltende Interkulturelle Lernen alle anderen Aspekte
internationaler Unternehmensführung zurücktreten läßt. Wichtig ist in diesem Zusammen-
hang festzustellen, daß selbstverständlich nicht nur landeskulturelle Diversität besteht, son-
dern auch subkulturelle Diversität von Unternehmenskulturen, Branchenkulturen und Indi-
vidualkulturen, ebenso wie alle anderen Aspekte der politi sch-rechtli chen und ökonomisch-
sozialen Umwelt oder bestimmte Probleme funktionaler Strategie (Beschaffung, Produkti-
on, Absatz, Logistik usw.). Der Fokus soll jedoch auf der landeskulturellen Diversität lie-
gen, um die Aussagen differenzierter diskutieren zu können.
432 Vgl. Klimecki & Probst 1993: 255.
433 Vgl. Probst 1994: 298.
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Mit der Ausweitung der internationalen Unternehmensaktivitäten steigen i. d. R.
auch Anzahl und Fremdheitsgrad der kulturellen Umwelten. Es ist daher davon aus-
zugehen, daß mit verstärkter Internationalisierung auch die Kulturelle Diversität des
international tätigen Unternehmens steigt. Aus Lage und Umfang dieser Kulturellen
Diversität lassen sich Ansatzpunkte für Interkulturelles Lernen ableiten, die auf dem
Drei-Ebenen-Modell der Kultur434 und den in Kapitel 2 skizzierten drei Formen or-
ganisationalen Lernens aufbauen. Da die beiden Ansätze zumindest implizit aufein-
ander verweisen, ist die Verbindung der beiden Konzepte als Orientierungsmodell
besonders geeignet.435
Interkulturelles Lernen auf der Ebene der Ar tefakte
Die mit Anpassungslernen erzeugbare zusätzliche Handlungskompetenz dürfte (nur)
für Kulturdifferenzen auf der Ebene der Artefakte und im Bereich leicht erschließba-
rer, wenig konfliktärer Normen reichen. So läßt sich bspw. durch eine Veränderung
der Tischzusammenstellung in einer Cafeteria oder durch die Einrichtung von Groß-
raumbüros eine verstärkte Kommunikation zwischen den Organisationsmitgliedern
erreichen. Es erfolgt hier eine Veränderung der Artefakte, wobei das Lernen bei die-
ser Form Interkulturellen Lernens insofern stattfindet, als daß sukzessive festgestellt
wird, welche kulturellen ”Drehknöpfe” sich besonders zur Veränderung von Kultur-
dimensionen eignen.436 Es ergeben sich verfeinerte Handlungsroutinen durch die
Veränderung technokratischer Systeme der Oberflächenstruktur, ohne daß dabei we-
sentliche Auswirkungen auf die Tiefenstruktur erfolgen.437
Interkulturelles Lernen auf der Ebene der Normen und Standards
Bei Kulturdifferenzen bezüglich widersprüchlicher Normen und Standards reicht
eine Veränderung der Artefakte der Organisation nicht aus. Es müssen neue Hand-
lungstheorien erzeugt werden - ein Veränderungslernen wird notwendig.438 Anders
als beim Anpassungslernen werden beim Veränderungslernen zugleich Strategien
und grundlegende Annahmen und Normen einbezogen.
Die Ebene der Normen und Werte ist wegen ihrer starken Internalisierung bei den
Organisationsmitgliedern stark verhaltensprägend, aber gleichzeitig nur schwer be-
wußt gestaltbar.439 Das Management kann hier weniger Lernprozesse aktiv gestalten,
                                            
434 Zu den einzelnen Ebenen vgl. Schein 1992.
435 Vgl. Klimecki & Probst 1993: 253 f.
436 Vgl. Scholz 1997: 206.
437 Vgl. Schüppel 1996: 22.
438 Vgl. Klimecki & Probst 1993: 256.
439 Vgl. Scholz 1997: 206.
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sondern einen Lernkontext in Form von strukturellen Rahmenbedingungen schaffen,
den von den Organisationsmitgliedern ausgefüllten Rahmen beobachten und gege-
benenfalls korrigierend eingreifen.
Bei dieser Form Interkulturellen Lernens erfolgt also eine Überprüfung der tiefen-
strukturell verankerten Normen und Standards auf Angemessenheit sowie ein Ver-
gleich der Informationen mit den Regelungen der Oberflächenstruktur und ggf. eine
Korrektur der Abweichungen.440
Interkulturelles Lernen auf der Ebene der Basisannahmen
Basisannahmen ”…sind die kaum noch diskutierten Auffassungen der Organisati-
onsmitglieder über Wesen von Realität, Zeit und Raum, über das Wesen des Men-
schen und deren Interaktion.” 441 Da die Basisannahmen im Unterbewußtsein der Or-
ganisationsmitglieder existieren, ist ein ”gesteuertes” Lernen schwierig, da unter
Umständen starke Abwehrmechanismen gegen Eingriffe in die Tiefenstruktur sich
ergeben können.442 Daher kann eigentlich nur ein Bewußtsein für das Bestehen dieser
in der Tiefenstruktur verankerten Gebrauchstheorien geschaffen werden, um dadurch
Lernprozesse auszulösen. Ein Bewußtsein über die eigenen Basisannahmen kann
daher auch ”nur” durch organisationsstrukturelle und -kulturelle Rahmenbedingun-
gen geschaffen werden.
Beim Interkulturellen Lernen gilt es zu erkennen, wie Kulturelle Diversität proaktiv
genutzt werden kann. Dies hängt primär von der Fähigkeit zum Prozeßlernen ab.443
Anpassungslernen und Veränderungslernen werden also selbst Gegenstand überge-
ordneter Lernprozesse, wodurch Oberflächen- und Tiefenstruktur umfassend verän-
dert werden können.444 Ein erfolgreiches Prozeßlernen resultiert in Interkultureller
Lernfähigkeit, da auf Kulturelle Diversität mit Reflexion und proaktiver Änderung
der Tiefenstruktur geantwortet wird.
                                            
440 Vgl. Schüppel 1996: 22.
441 Scholz 1997: 207.
442 Vgl. Scholz 1997: 207. Streng nach dem interpretativen Ansatz ist deshalb sogar ein Of-
fenlegen dieser Basisannahmen bereits ein Eingriff in die Unternehmenskultur; vgl. Oster-
loh 1991.
443 Vgl. Klimecki & Probst 1993: 256.
444 Vgl. Schüppel 1996: 26.
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Der dynamische Prozeß Interkulturellen Lernens
Mit den drei kurz beschriebenen Formen Interkulturellen Lernens erfolgt der Erwerb
von Verhaltensmöglichkeiten, die eine Neuausrichtung der organisationalen
”Antennen” durch Hinterfragen der Basisannahmen ermöglicht. Es ist ein sich
selbstverstärkender Prozeß, wobei Lernen-lernen als Katalysator dient.
Bei als ‘positiv’ bewerteten kulturellen Differenzen kann eine verstärkte Internatio-
nalisierung (beispielsweise auf dem Pfad von der multinationalen zur dualen Strate-
gie) folgen. Bei als zunächst unüberbrückbar erachteten kulturellen Differenzen kann
hingegen eine Desinvestition in dem betroffenen Kulturkreis als eine Form der Kon-
zentration auf die interkulturell fundierten Kernkompetenzen interpretiert werden.
Das organisationale Lernen bildet die dynamische Komponente im Internationalisie-
rungsprozeß, da durch die drei Formen organisationalen Lernens nicht nur die Arte-
fakte und Symbole, sondern auch die Normen und Standards sowie Basisannahmen
hinterfragt werden, und so die Möglichkeit besteht, daß sich neue individuelle und
organisational geteilte Handlungstheorien herausbilden können. Offen bleibt an die-
ser Stelle, wie der organisationsstrukturelle Rahmen aussieht, in dem sich Hand-
lungstheorien ändern bzw. neue Handlungstheorien bilden können; also ein Kontext,
der organisationales Lernen auf dem Weg zur Bildung organisationaler Fähigkeiten
fördert. Diese Überlegungen sind Bestandteil des Kapitels 5.
Die Anpassungsvorgänge international tätiger Unternehmen an unterschiedliche
mikro- und makrokulturelle Kontexte auf den unterschiedlichen Ebenen Interkultu-
rellen Lernens vergrößern den Pool der dem Unternehmen zur Verfügung stehenden
Ressourcen, indem die jeweili gen landeskulturellen Problemlösungsmuster zusam-
mengeführt werden. Interkulturelles Lernen kann somit das Erfolgspotential von
international tätigen Unternehmen erhöhen, um auf neue Herausforderungen im
Kontext der Internationalisierung proaktiv antworten zu können.
Die nachfolgende Abbildung faßt noch einmal die Wirkungszusammenhänge zwi-
schen Kultureller Diversität und Interkulturellem Lernen im ressourcenorientierten
Ansatz zusammen:
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Abbildung 10: Kulturelle Diversität und Interkulturelles Lernen im Rahmen des
ressourcenorientierten Ansatzes
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4.4 Mechanismen für Interkulturelles Lernen
Bevor in Kapitel 5 nun die Gestaltungselemente für Interkulturelles Lernen entwi-
ckelt werden, sollen in diesem Abschnitt die Mechanismen für das Entstehen neuer
Handlungstheorien für Interkulturelles Lernen erläutert werden.
Hierbei sind einerseits die Veränderung von Handlungstheorien und andererseits die
Kulturelle Diversität in Oberflächen- und Tiefenstruktur zu berücksichtigen. Organi-
sationale Fähigkeiten entstehen durch die Veränderung der Handlungstheorien von
Organisationen (off izielle Handlungstheorien und Gebrauchstheorien). Normen,
Standards sowie Basisannahmen von Kultur sind aufgrund ihrer impliziten Natur
Teil der Tiefenstruktur von Unternehmen, lediglich Artefakte und explizierte Nor-
men (bpsw. in Form von Unternehmensgrundsätzen) sind expliziter Teil der Ober-
flächenstruktur.
4.4.1 Die Wissensspirale von Nonaka & Takeuchi
Für den Erfolg organisationalen Lernens ist entscheidend, wie der Prozeß, individu-
elle Handlungstheorien in kollektiv geteilte Handlungstheorien zu überführen, ges-
taltet wird. Eine Voraussetzung für das Entstehen von organisationalen Fähigkeiten
im Zuge von organisationalen Lernprozessen ist, daß die individuellen Handlungs-
theorien anderen Organisationsmitgliedern transparent gemacht werden. Um diesen
Prozeß zu beschreiben, werden zwei Arten von Wissen unterschieden: explizites
Wissen (explicit knowledge) und implizites Wissen (tacit knowledge).445 Nonaka &
Takeuchi - und viele andere Arbeiten zum Wissensmanagement446 - beziehen sich
auf das Konzept des impliziten Wissens (tacit knowledge) von Polanyi. Sie versu-
chen, die Ideen Polanyis in einem praktisch orientierten Bezugsrahmen zu überfüh-
ren und Gestaltungsempfehlungen zu entwickeln, welche insbesondere die Um-
wandlung von implizitem Wissen ermöglicht.
Sie haben einen Ansatz vorgelegt, in dem sie sich mit der Generierung und Diffusion
von Wissen in Organisationen beschäftigen und einen entscheidenden Schwerpunkt
im Wechselspiel zwischen impliziten und expliziten Wissen sehen. Nonaka & Ta-
keuchi haben ihre Hypothese der Wissensschaffung durch Zusammenwirken von
impliziten und expliziten Wissen durch eine Erhebung bei 105 japanischen Mittel-
managern überprüft und empirisch bestätigt.447 Sie postulieren vier verschiedene
Formen der Wissensumwandlung:
                                            
445 Vgl. Polanyi 1985. ” Implizites Wissen ist persönlich, kontextspezifisch und daher nur
schwer kommunizierbar. Explizites Wissen hingegen läßt sich in formaler, systematischer
Sprache weitergeben.” (Nonaka & Takeuchi 1997: 72).
446 Vgl. bspw. Pautzke 1989; Nelson & Winter 1982; Bonora & Revang 1993.
447 Vgl. Nonaka & Takeuchi 1997: 107.
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”1) vom impliziten zum impliziten Wissen - die Sozialisation,
  2) vom impliziten zum expliziten Wissen - die Externalisierung,
  3) vom expliziten zum expliziten Wissen - die Kombination und
  4) vom expliziten zum impliziten Wissen - die Internalisierung.” 448
Im Kern geht es Nonaka & Takeuchi darum, implizites Wissen im Rahmen des stra-
tegischen Managements nutzbar machen zu können. In der vorliegenden Arbeit geht
es nicht darum, das Konzept von Nonaka & Takeuchi im Detail zu referieren449, son-
dern zu verdeutlichen, welche Mechanismen der Wissensumwandlung im Ansatz
von Nonaka & Takeuchi eine Bedeutung für den hier entwickelten Ansatz des Inter-
kulturellen Lernens haben.
Die theoretische Bedeutung der Wissensspirale besteht darin, daß die zunehmende
Auflösung von implizitem Wissen und explizitem Wissen zum zentralen Thema ge-
macht wird ”und Wege vorgezeichnet werden, wie den sich weiterentwickelnden
Dissoziierungen dennoch Re-Integrationen im Sinne einer ganzheitli ch-dynamischen
Wissensbasis entgegenstellen lassen.” 450
Die Relevanz der Mechanismen der Wissensumwandlung wird für Interkulturelles
Lernen daran deutlich, daß Kultur - abgesehen von der Artefakte-Ebene - fast aus-
schließlich impliziter Natur ist. Denn Kultur ist nur schwer formalisierbar und ver-
mittelbar, sie ist verborgen und zudem stark in den damit verknüpften Handlungen
und Mitwirkungen innerhalb des landeskulturellen Kontextes begründet.
                                            
448 Nonaka & Takeuchi 1997: 74.
449 Vgl. hierzu bspw. Bogaschewsky 1998: insbesondere 34-43; Frost 1998: 178-185; North
1998: 49 ff .
450 Witt & Schimmel 1999: 671.
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Abbildung 11: Vier Formen der Wissensumwandlung451
Nach Nonaka & Takeuchi sind drei dieser Formen (Sozialisation, Kombination, In-
ternalisierung) bereits in der Organisationstheorie aus verschiedener Sicht bespro-
chen worden, wobei die Autoren jedoch keine Quellenangaben anführen.452 Nonaka
& Takeuchi nennen in ihrem Konzept lediglich fünf Voraussetzungen (”Enabling
conditions”), welche die Kollektivierung von Wissen unterstützen sollen: Intention,
Autonomie, Fluktuation und kreatives Chaos, Redundanz sowie notwendige Viel-
falt.453
Beim Abschnitt zum organisationalen Lernen der vorliegenden Arbeit wurden
Handlungstheorien als intersubjektiv geteilte Wirklichkeitskonstruktionen beschrie-
ben. Der Prozeß der Wirklichkeitskonstruktion454 wird nach Berger & Luckmann
durch Externalisierung, Objektivation und Internalisierung beschrieben. Die Analo-
gien von Nonakas Formen der Wissensumwandlung mit diesen - in der Literatur
zeitli ch viel früher entwickelten - Formen sind frappierend.
                                            
451 Nonaka & Takeuchi 1997: 75.
452 Vgl. Nonaka & Takeuchi 1997: 74.
453 Vgl. Nonaka & Takeuchi 1997: 88-99.
454 Vgl. Greipel 1988; Klimecki & Probst & Eberl 1994: 57.
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4.4.2 Reflexion und Sozialisation als Mechanismen für Interkulturel-
les Lernen
Ausgehend von der Einordnung von Kultur als hauptsächlich implizites Phänomen
und in Zusammenführung der Ansätze von Nonaka & Takeuchi, Berger & Luck-
mann und von Greipel wird angenommen, daß der Prozeß der sozialen Wirklich-
keitskonstruktion im Interkulturellen Lernen durch folgende Mechanismen erfolgt:
Reflexion & Sozialisation, Externalisierung, Kombination sowie Internalisierung der
objektivierten und durch die Reflexionsprozesse geänderten Handlungstheorien in
die Tiefenstruktur der Organisation.455
Es wird angenommen, daß beim Interkulturellen Lernen auf allen organisatorischen
Ebenen (Individuum, Gruppe, Unternehmen) die landeskulturell geprägten Normen,
Werte und Basisannahmen zum Gegenstand von Reflexion und Sozialisation ge-
macht werden, um neue Handlungstheorien zu entwickeln, und sich dadurch das
international tätige Unternehmen an kulturell differierende Umwelten anpassen
kann.
Sind nun bestimmte Normen und Standards bspw. mittels Metaphern, Analogien456
oder Modellen expliziert worden - also von der Tiefenstruktur des Unternehmens
durch Dialog und kollektive Reflexion an die ”Oberfläche” des international tätigen
Unternehmens transformiert - kann dieses explizite Wissen durch Internalisierung zu
einer kollektiv geteilten (neuen) off iziellen Handlungstheorie werden, die allen Or-
ganisationsmitgliedern zur Verfügung steht. Die Gebrauchstheorien stehen wieder in
Einklang mit den off iziell kommunizierten Handlungstheorien.
Die nachfolgende Abbildung visualisiert schematisch diesen Prozeß:
                                            
455 Vgl. Berger & Luckmann 1980; Greipel 1988; Nonaka & Takeuchi 1997.
456 Metaphern sind häufig bildli che Umschreibungen von Sachen und Sachverhalten und er-
möglichen es, sich auch mit Dingen auseinanderzusetzen, die für eine direkte Auseinander-
setzung sonst zu komplex oder zu verborgen sind. Zur Diskussion der  Methode der Meta-
pher und der Analogiebildung (d.h. die sprachliche Nachbildung von Sachverhalten) vgl.
Nonaka 1992.
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Abbildung 12: Reflexion und Sozialisation als Mechanismen Interkulturellen Lernens
Da in der Arbeit insbesondere die Veränderung grundlegender Normen und Werte
sowie Basisannahmen fokussiert wird, werden im Gestaltungskapitel daher insbe-
sondere solche organisatorischen Rahmenbedingungen diskutiert, die geeignet sind,
Elemente der Tiefenstruktur eines Organisationsmitgliedes aus einer Landeskultur A
in Interaktion mit einem anderen Organisationsmitglied aus der Landeskultur B in
Form von Reflexion und Sozialisation so zu gestalten, daß es zu einer Veränderung
der Handlungstheorien kommen kann. Auf die Mechanismen in den drei anderen
Quadranten wird nur am Rande eingegangen, da im folgenden stets auf eine Verän-
derung der organisationalen Handlungstheorien in der Tiefenstruktur gezielt wird.
Damit es zu einer Kollektivierung kommt, müssen aber bestimmte Bedingungen er-
füllt sein, damit es zu einer Herausbildung von organisationalen Fähigkeiten kommt.
Die von Nonaka & Takeuchi genannten fünf Bedingungen reichen hierfür aber nicht,
da sie eine viel zu schmale organisationstheoretische Basis besitzen. Die theoretische
Basis für das Gestalten Kultureller Diversität wird daher nicht auf den fünf oben
genannten Bedingungen beruhen, sondern es wird in Kapitel 5 eine viel breitere,
interdisziplinär angelegte theoretische Basis herangezogen werden.
Die organisationalen Gestaltungselemente als Voraussetzung für das Enstehen Inter-
kulturellen Lernens, werden im folgenden Kapitel 5 - nach Begründung für die Wahl
und Vorstellung der theoretischen Basis - entwickelt und kritisch diskutiert.
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5 Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles
Lernen
In diesem Kapitel 5 (”Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles Lernen”) soll
eingehend der Frage nachgegangen werden, wie in einem Unternehmen Interkultu-
relles Lernen gefördert werden kann. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, daß es
sich bei Interkulturellem Lernen nicht um eine reine Aufaddierung, Sammlung oder
Diffusion von individuellen Erfahrungen, Berichten oder Insellösungen handelt,
sondern daß sich über die gemeinsame Interpretation von Ereignissen eine neue, in-
tersubjektiv geteilte Wirklichkeitskonstruktion in Form von Handlungstheorien in
international tätigen Unternehmen bildet.457 Es geht hierbei insbesondere um die Lö-
sung der Frage, wie individuelles Lernen zu organisationalem Lernen wird.
Mit welchen Instrumenten und Strukturen kann nun ein geeigneter Lernkontext ge-
schaffen und unterstützt werden? Gibt es insbesondere Strukturen, die für das Erler-
nen der organisationalen Fähigkeit Interkulturelles Lernen offener sind als andere?
Diesen Fragen der konkreten Ausgestaltung wird im folgenden nachgegangen, in-
dem zunächst die grundsätzlichen Grenzen der Gestaltungsfunktion in Organisatio-
nen überhaupt (Abschnitt 5.1) und dann die Rahmenbedingungen eines Lernkontex-
tes anhand der theoretischen Basis des entwicklungsorientierten Managements auf-
gezeigt werden (Abschnitt 5.2). Vor diesem Hintergrund werden anschließend die
Gestaltungselemente auf Individual-, Gruppen- und Unternehmensebene (Abschnitt
5.3) und die Rahmenelemente (Abschnitt 5.4) zur Förderung der organisationalen
Fähigkeit des Interkulturellen Lernens entwickelt und aus einer entwicklungsorien-
tierten Sicht kritisch diskutiert.
5.1 Möglichkeiten des Gestaltens von Gestalten
In diesem Abschnitt erfolgt der Versuch der Generierung erster personaler, struktu-
reller und unternehmenskultureller Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles
Lernen. Hiermit wird versucht, ein Forschungsdefizit zu beseitigen, da in den bishe-
rigen Beiträgen zum ressourcenorientierten Ansatz der Aufbau von organisationalen
Fähigkeiten und die Diskussion von Organisationsstrukturen, welche in diesem
Kontext besonders förderlich sind, nicht erfolgt.458 Denn in den bisherigen Veröf-
fentlichungen zum ressourcenorientierten Ansatz wird die Existenz von organisatio-
                                            
457 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Raub & Büchel 1996: 28.
458 Vgl. Nonaka & Takeuchi 1997: 62; diese stellvertretend Prahalad & Hamel 1990 anfüh-
rend.
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nalen Fähigkeiten in Unternehmen zustandsbezogen als simplizistische Pauschalan-
nahme vorausgesetzt.459 Folgt man gerade den eher ”praxisorientierten” Veröffentli-
chungen kommt es eigentlich nur noch darauf an, diese Kernkompetenzen in mög-
lichst vielen Geschäftsfeldern des Unternehmens zu diversifizieren.
”Bei den in der populären Managementliteratur aufgeführten Unternehmen han-
delt es sich fast immer um Großunternehmen mit weltweit hohem Bekanntheits-
grad. Niemand wird zum Beispiel den Erfolg von NEC in den vergangenen Jahren
in Abrede stellen wollen. Es ist aber zu bezweifeln, daß jeder, der NEC als Bei-
spiel für die erfolgreiche Umsetzung einer ”Kompetenz-Strategie” akzeptiert, auch
detailli ertes Hintergrundwissen über dieses Unternehmen besitzt. Die Gefahr
scheint deshalb sehr groß zu sein, daß gerade bei bekannten Großunternehmen, die
allgemein als erfolgreich gelten, die (vor allem qualitativ) dargestellten Erklärun-
gen für die Ursachen ihres Erfolgs zu wenig hinterfragt und zu unkritisch über-
nommen werden. Davon ganz abgesehen scheint es sehr schwierig, aus den Schil-
derungen solcher ”success stories” Regeln und Hinweise für das eigene Handeln
abzuleiten. Im Grunde wird nur die Oberfläche (Ergebnisse) beleuchtet, ursächlich
wirkungsrelevante Zusammenhänge bleiben aber auch den Analysten meist ver-
borgen.” 460
Die notwendigen vorgelagerten organisationalen Prozesse werden somit weitgehend
ausgeblendet. Dies gilt i nsbesondere für den stark rezipierten Ansatz von Hamel &
Prahalad mit der in ihm postulierten Wirkungskette ‘Kernkompetenzen ⇒ Kernpro-
dukte ⇒ Endprodukte ⇒ dauerhafter Wettbewerbsvorteil ’ .461 Bei diesem Ansatz
bleiben die vorgelagerten organisatorischen Prozesse
”…völli g unberücksichtigt, weil die Existenz von Kernkompetenzen zustandsbe-
zogen als gegeben vorausgesetzt wird. Durch diese simplizistische Pauschalan-
nahme wird aber genau der Fehler begangen, den die Kernkompetenzenperspekti-
ve zu beseitigen beansprucht - nämlich die Vernachlässigung dynamischer As-
pekte im strategischen Management.” 462
Zugespitzt läßt sich feststellten:
”Obwohl von allen Autoren übereinstimmend festgestellt wird, daß Kernkompe-
tenzen schnelleres und besseres (Organisationales) Lernen ermöglichen, wird die
Voraussetzung, daß Kernkompetenzen erst einmal generiert bzw. gelernt werden
müssen (es also einen Entstehungsprozeß geben muß) konzeptionell ausgeklam-
mert oder auf das Statement ”history matters” reduziert.” 463
”Erstaunlich ist daher, daß es nur wenige konkrete Ausführungen darüber gibt,
wie ein Unternehmen eine erfolgsversprechende Ressourcenausstattung aufbauen
und entwickeln kann.” 464
                                            
459 Vgl. Rasche 1994: 218.
460 Knafl 1995: 96.
461 Vgl. Prahalad & Hamel 1990.
462 Rasche 1994: 218.
463 Wiegand 1996: 466.
464 Link 1997: 67.
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An die Stelle ”euphorischer Postulate”, die eher in den Bereich der Moden und My-
then465 des Organisierens gehören, muß beim Interkulturellen Lernen die organisati-
onstheoretisch fundierte Diskussion organisationaler Strukturen und Kulturen treten,
die ein Lernen (statt zu beschränken) ermöglichen können.466
Unternehmen und damit auch international tätige Unternehmen werden aus der die-
ser Arbeit zugrundeliegenden ressourcenorientierten Perspektive nicht mehr als
Portfolio von strategischen Geschäftseinheiten, sondern eher als Portfolio von Res-
sourcen aufgefaßt, in der Kulturelle Diversität eine wichtige Ausgangsressource bil-
det. Aufgabe einer ressourcenorientierten Unternehmensführung ist somit auch ein
Ressourcenportfolio-Management, das jedoch nicht als aktionistisches, kurzfristig
angelegtes ”Umkrempeln” des international tätigen Unternehmens angesehen darf,
sondern als langfristiger, die unterschiedliche landeskulturelle Orientierung der Or-
ganisationsmitglieder nutzender Lernprozeß. Werden nun die Ressourcen als Aus-
gangspunkte der Unternehmensführung angesehen, ergeben sich vier grundsätzliche
Kernaufgaben einer so ausgerichteten ressourcenorientierten Unternehmensfüh-
rung:467 das ”Erkennen” , ”Exploitieren” , ”Entwickeln” und ”Erhalten” der Ressour-
cen.468
Dies mündet in die Formulierung von Gestaltungselementen, die diese vier Kernauf-
gaben bewerkstelli gen. Aufgrund der Verankerung der vorliegenden Arbeit auf der
strategischen Ebene von Management ist es nicht möglich, zu sagen, wie genau,
möglichst auf die operative Ebene des Managements operationalisiert, verwertbare
organisationale Fähigkeiten entwickelt werden, so daß der Detailli erungsgrad der
Thesen zum Schaffen organisationaler Fähigkeiten - zumindest für den interessierten
Praktiker - eher abstrakt ausfällt .469 Ebenso gilt es, wie bei jeder Messung des Nut-
zens einer Organisationsstruktur oder der Bewertung von Restrukturierungsmaß-
nahmen zu berücksichtigen,
”daß diese infrastruktuellen Maßnahmen ebensowenig eine Gewähr für eine de
facto Erhöhung der organisationalen Lernfähigkeit bieten, wie die Bereitstellung
von Infrastruktur im Bereich der Wirtschaftspoliti k zwingend zur Ansiedlung von
Betrieben führt.” 470
Das Ziel, die Entwicklungsfähigkeit international tätiger Unternehmen durch das
Schaffen von organisationalen Fähigkeiten zu fördern und zu nutzen, kann also nur
durch das Setzen geeigneter Rahmenbedingungen, also durch das Schaffen eines
                                            
465 Vgl. hierzu den pointierten Beitrag von Kieser 1996.
466 Vgl. hierzu auch das Schlußwort bei Hanft 1996: 156.
467 Vgl. Friedrich 1995: 335.
468 Vgl. hierzu auch die Dimensionen eines ”Kernkompetenzen-Managements” bei Rühli 1995:
97.
469 Vgl. Colli s 1996: 156.
470 Klimecki & Laßleben 1996: 202.
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geeigneten Kontextes erreicht werden, welcher die Freiheitsgrade und Wahlmög-
lichkeiten erhöht. 471 ”Wir können ein Individuum oder eine Institution nicht zum
Lernen anhalten. Lernen ist das Resultat des Systems selbst. Es bestimmt selbst, ob
es lernen will und ob es lernt … .” 472 Dem Management kommt somit die Aufgabe
zu, die kulturellen, strategischen und strukturellen Voraussetzungen zu schaffen,
damit sich die organisationalen Fähigkeiten im Rahmen dann selbstorganisierender
Lernprozesse herausbilden können.
Interkulturelles Lernen ist dabei nicht deterministisch gestaltbar 473, genauso wie es
für die Veränderung von Unternehmenskulturen kein technokratisches Kultur-
Management gibt, da Kultur und damit auch Sinn nicht ”gemanagt” werden kann.474
Ähnlich also wie die Unternehmenskultur allenfalls auf indirektem Wege - auf der
Ebene der Artefakte - steuerbar ist, geht es bei den Gestaltungselementen um das
Paradoxon einer ”Organisation der Selbstorganisation” des Interkulturellen Ler-
nens.475 Aufgrund dieser fehlenden instrumentell -technokratischen Beherrschbarkeit
von Kultur gibt es (nur) Möglichkeiten zur steuernden Einflußnahme, also infra-
strukturelle Maßnahmen:
Diese setzen bei Strategie-, Struktur-, Kultur- und Personalentwicklungsprozessen
an.476 In den folgenden Unterabschnitten soll der Frage nachgegangen werden, ob es
beispielsweise bestimmte Strukturen gibt, die für ein Interkulturelles Lernen inter-
national tätiger Unternehmen offener sind als andere. Anderseits gilt es zu diskutie-
ren, ob die Individuen in international tätigen Unternehmen lernbereit und lernfähig
sind, oder ob nicht bestimmte landeskulturelle Prägungen einzelner Organisations-
mitglieder Lernhindernisse darstellen können.477 Die dritte Form organisationalen
Lernens, das Prozeßlernen, kann dabei als eine Art Katalysator angesehen werden,
der Prozesse in Gang bringt. Diese Prozesse müssen aber inhaltli ch gefüllt werden,
da ansonsten eine unstrukturierte Akkumulation von Wissen erfolgt, das die Organi-
sationsmitglieder des international tätigen Unternehmens durch eine Vielzahl von
interkulturellen Interaktionen gewonnen haben, was aber nicht den übrigen Organi-
sationseinheiten für eine proaktive Nutzung zur Verfügung gestellt werden kann.
Als resultierende Gestaltungselemente werden der Abbau von Lernbarrieren und -
hindernissen, interkulturelle Personalentwicklung zur Steigerung der individuellen
Lernfähigkeit, kulturell gemischte überlappende Arbeitsgruppen, die Konfiguration
                                            
471 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1991: 135.
472 Probst 1993: 11.
473 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Klimecki & Laßleben 1996: 197.
474 Schreyögg 1993a: 322; Steinmann & Schreyögg 1993: 602; Meffert 1989: 455; Klimecki &
Probst & Eberl 1994: 80.
475 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Bretz 1996: 159.
476 Probst 1994: 311.
477 Vgl. hierzu den Abschnitt ”Kulturabhängigkeit des Ansatzes zum Interkulturellen Lernen” .
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des international tätigen Unternehmens als integriertes Netzwerk sowie als Rahmen-
elemente eine synergetischen Unternehmenskultur und das Zurverfügungstellen von
Organizational Slack diskutiert. Im letzten Abschnitt von Kapitel 5 erfolgt dann eine
Diskussion der Kulturabhängigkeit des entwickelten Ansatzes zum Interkulturellen
Lernen.
Diese Gestaltungselemente dienen dazu, aus der latenten Ressource Kulturelle Di-
versität eine organisationale Fähigkeit (” Interkulturelles Lernen”) zu gestalten.
Es geht um die Unterstützung beim Erwerb bzw. Aufbau, Einsetzen, Verteidigen
gegenüber Wettbewerbern und Weiterentwicklung, da jede auch noch so nachhaltige
organisationale Fähigkeit im Laufe der Zeit ihren kundennutzenstiftenden Charakter
verliert.
Die Gestaltungselemente werden einzeln dargestellt . Zunächst erfolgt aber die Be-
gründung und Darlegung der organisationstheoretischen Basis, aus der sich die
Gestaltungselemente ableiten.
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5.2 Theoretische Basis für das Gestalten Kultureller Diversi-
tät
5.2.1 Vorteilhaft igkeit systemor ientierter Ansätze der Organisations-
theor ie für das Gestalten intangibler Ressourcen
Wenn in dieser Arbeit der Versuch des Generierens von Gestaltungselementen für
Interkulturelles Lernen unternommen wird, muß klar sein, auf welcher theoretischen
Basis diese Empfehlungen gegeben werden, damit es nicht um einen Katalog belie-
big austauschbarer Maßnahmen handelt. Hiermit wird insbesondere die Kritik an
Arbeiten zum organisationalen Lernen aufgrund fehlender Gestaltungsempfehlungen
aufgenommen.478
Der Ansatz des entwicklungsorientierten Managements wird aus insbesondere vier
Gründen für die organisatorische Gestaltung Kultureller Diversität gewählt.
Erstens: Ziel des funktionalen Organisationsverständnisses479 ist die Kompelexitäts-
bewältigung, für die sich nach Gomez & Zimmermann insbesondere systemtheoreti-
sche und kybernetische Ansätze eignen.480 Für die Gestaltung Kultureller Diversität
als spezifische Ausprägung der Komplexität international tätiger Unternehmen bieten
sich daher systemtheoretisch-kybernetische Ansätze als organisationstheoretische
Basis an.
Zweitens zielt das entwicklungsorientierte Management als einer der systemorien-
tierten organisationstheoretischer Ansätze481 ”auf eine Erhöhung der generellen
Problemlösungsfähigkeit” 482 von Organisationen und auf die Entwicklungsfähig-
keit483, ein wesentlicher Zielbereich einer ressourcenorientierten Perspektive.
Die fundamentalen Veränderungsprozesse in Wirtschaft und Gesellschaft in diesem
Jahrhundert sind durch eine stark wachsende Komplexität der Systemumwelt ge-
kennzeichnet.484 Nach Klimecki et al. müssen Organisationen neben politi schen,
weltwirtschaftlichen, technologischen und aufgrund von Ansprüchen der Stakehol-
                                            
478 Vgl. Schreyögg & Eberl 1998: 533.
479 Vgl. auch den Abschnitt ”Gestalten im Rahmen von Organisation” .
480 Vgl. Gomez & Zimmermann 1993: 16.
481 Zur Klassifikation organisationstheoretischer Ansätze von der Wissenschaftli chen Betriebs-
führung bis zu systemorientierten Ansätzen vgl. Nolte 1999: 154-226, hier: S. 224 f.
482 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 5.
483 Vgl. Nolte & Bergmann 1998: 15. 
Entwicklungsfähigkeit bezeichnet dabei ”die Befähigung eines Unternehmens zur grundle-
genden, geplanten Selbsttransformation mit Ziel, die Ansprüche seiner Bezugsgruppen -
externer wie interner - in zunehmendem Maße zu befriedigen, wobei sich diese Forderun-
gen … ebenfalls im Zeitablauf ändern.” (Pümpin & Prange 1991: 18, zitiert in Nolte 1999:
47).
484 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 6.
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der induzierten Veränderungen sowie quantitativen Aspekten der Globalisierung der
Märkte auch ”neue Handlungskompetenzen, wie z. B. den Umgang mit unterschied-
lichen Kulturen … und das Vermitteln einer länderübergreifenden Identität erwer-
ben, um auf globalen Märkten erfolgreich zu sein.” 485 Entwicklung bedeutet hierbei
eine Verbesserung des Problemlösungspotentials des international tätigen Unter-
nehmens und entsteht aus der inneren Dynamik des international tätigen Unterneh-
mens bei der Gestaltung der Ressourcen durch endogenes und exogenes organisatio-
nales Lernen.486
Drittens verweist das entwicklungsorientierte Management mit seinen Basiskonzep-
ten und Gestaltungsperspektiven explizit auf die Ansätze organisationalen Ler-
nens.487
Viertens erscheinen andere Ansätze der Organisationstheorie aus folgenden Gründen
nicht geeignet:
• Da die Ansätze der klassischen Organisationstheorie488 von der Annahme ge-
schlossener und stabiler Systeme ausgehen, Organisationen in einer mechanis-
tischen Auffassung als analytisch berechenbare und von außen exakt gestaltba-
re Maschinen489 betrachten, können sie nur innerhalb relativ stabiler Umwelten
funktionieren.490
• Die kontingenztheoretischen (situativen) Ansätze geben zwar die Annahme
stabiler, gleichförmiger Umwelten auf, reagieren auf Umweltstimuli aber nur
mit einer (reaktiven) strukturellen Anpassung.491
• Auch die traditionellen evolutionären Ansätze schließen eine aktive Einfluß-
nahme des Managements auf die Veränderungsprozesse weitgehend aus.492
                                            
485 Klimecki & Probst & Eberl 1994; vgl. Klimecki & Probst 1993.
486 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 43; vgl. den Abschnitt zu endogenem und exogenem
organisationalen Lernen.
487 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl: 1994: 62 ff .
488 Unter die klassischen Ansätze fallen die wissenschaftli che Betriebsführung (Taylor, Ur-
wick), der Bürokratie-Ansatz (insbesondere Weber) und administrative Ansätze (Fayol,
Nordsieck, Gutenberg); vgl. Nolte 1999: 155; ähnlich Schreyögg 1996a: 31; Walter-Busch
1996: 93 ff .
489 Diese Erklärung von Organisationen mittels Metaphern ”sollte bedeuten, sich bewußt zu
sein, daß nicht die eine oder die andere Sichtweise richtig bzw. falsch ist, sondern daß mit
Hil fe der Gleichnisse unterschiedliche Blickwinkel eingenommen werden.” (Kaspar &
Mayrhofer 1993: 102). Organisationen können aus verschiedenen Sichtweisen als Maschi-
nen, Organismen oder mikropoliti sche Arenen aufgefaßt werden; vgl. Kaspar & Mayrhofer
1993: 102-115.
490 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 27 ff . Zur Kriti k an den klassischen Organisations-
ansätzen vgl. Kieser 1995b: 46 ff ., Kieser 1995c:81 ff .
491 Zu Darstellung und Kriti k des situativen Ansatzes vgl. Kieser 1995d: insbesondere 169 ff .;
Schreyögg 1996a: 344 ff .
 492 Vgl. Malik 1979: 303 ff ; Kieser 1995e: 248-250; Schreyögg 1996a: 92.
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 Die Ausrichtung des entwicklungsorientierten Managements läßt sich im Vergleich -
zu den anderen exemplarisch und äußerst knapp beschriebenen Organisationsansät-
zen - hingegen wie folgt resümieren:493
• Verständnis von Systemveränderung: Soziale Systeme sollen in die Lage ver-
setzt werden, ”selbst” Lösungen zu vorhersehbaren Problemen zu entwickeln
und ihr systematisches Problemlösungspotential zu erhöhen,
• System/ Umwelt-Beziehung: Soziale Systeme sind nicht passiv, die sich reaktiv
an Umweltveränderungen anpassen, sondern sollen sich proaktiv und reflek-
tiert mit Veränderungen auseinandersetzen,
• Managementverständnis: Durch entwicklungsfreundliche Rahmenbedingungen
sollen die Selbstentwicklungskräfte des Systems gefördert werden. Manage-
mentleistungen können dabei von allen Systemmitgliedern erbracht werden. 494
Die - im nachfolgenden Abschnitt dargestellten - Basiselemente stammen dabei aus
verschiedenen Theoriefamili en (Lerntheorie, Informationstheorie, Konstruktivismus,
Kybernetik, Biologie). Da einzelne Ansätze für sich keinen Absolutheitsanspruch
stellen können, kommt es gerade für die Internationalisierung darauf an, die ver-
schiedenen Ansätze produktiv miteinander zu verbinden. 495 Durch die Vielfalt der
Perspektiven besitzt eine interdisziplinär angelegte theoretische Basis den Vorzug,
einen gerade zu ganzheitli chen Ansatz zur Steigerung des Problemlösungspotentials
von Organisationen zu bieten.496
                                            
 493 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 26 und 35.
494 Bereits bei dem Grundsatz, daß Managementleistungen von allen Organisationsmitgliedern
erbracht werden können, deutet sich das zugrundeliegende Menschenbild dieses Ansatzes
an.
Da die klassischen Ansätze von einem triviali sierenden Menschenbild ausgehen (vgl. Rein-
hardt 1995: 192), das in die Gestaltung einer ”Mißtrauensorganisation” mündet, in dem die
Kontrolle der Mitarbeiter größer geschrieben wird als das Vertrauen in ihre Fähigkeiten
(bspw. die Theory X im dualistischen Ansatz von McGregor mit seinem Gegensatzpaar
Theory X und Y; vgl. Probst 1993: 428 f.), wird angenommen, daß sich mechanistische
Gestaltungselemente als Lernhindernis erweisen, wohingegen systemorientierte Konzepte
als lernfördernd betrachtet werden können (vgl. Reinhardt 1995: 192).
 Dies impliziert, daß die aus den Basiselementen abgeleiteten Gestaltungselemente einen
umfangreichen Gebrauch an partizipativen Maßnahmen bedingen; denn nur dann kann ge-
währleistet werden, daß eine Vielzahl von Organisationsmitgliedern in den angestrebten
Veränderungen einen Sinn entdeckt und sich aktiv an der Selbstentwicklung des System
beteili gt; vgl. Reinhardt 1995: 185; Sackmann 1989: 172.
495 Vgl. Knyphausen-Aufseß 1997a: 226.
496 Organisationales Lernen wird im Ansatz von Klimecki et al. zwar (neben Konstruieren von
Wirklichkeit und Selbstorganisation) als Basiskonzept gesetzt. Da Organisationales Lernen
im Rahmen des - in dieser Arbeit zu entwickelnden Ansatzes - Interkulturellen Lernens die
dynamische Rolle zum Generieren organisationaler Fähigkeiten zugeschrieben wird, wird
organisationales Lernen bei der Darstellung der Basiselemente des entwicklungsorientierten
Management nicht expliziert, da die Grundlagen bereits in Abschnitt 2 dargelegt wurden
und die Veränderung der Handlungstheorien im international tätigen Unternehmen insbe-
sondere in den Abschnitten zur Diskussion der jeweili gen Gestaltungselemente vor dem
Hintergrund eines entwicklungsorientierten Managements betrachtet wird.
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Das Postulat der Proaktivität Interkulturellen Lernens wird durch die Annahme der
aktiven Gestaltung von System und Umwelt berücksichtigt, so daß davon ausgegan-
gen wird, daß Gestaltungselemente, die auf den Basiselementen des entwicklungs-
orientierten Managements aufbauen, besonders geeignet sein können, die Gestaltung
einer organisationalen Fähigkeit in international tätigen Unternehmen zu fördern. Ob
die auf entwicklungsorientiertem Management aufbauenden Organisationsstrukturen
in der Praxis dann tatsächlich Interkulturelles Lernen nachweisbar und meßbar för-
dern, kann jedoch - wie bei jedem anderen Organisationsansatz - nicht gesagt wer-
den.
5.2.2 Basiselemente des entwicklungsor ientierten Managements
Die für diese Arbeit aggregierten Basiselemente des entwicklungsorientierten Mana-
gements sind das Konstruieren von Wirklichkeit, Selbstorganisation, Systemidentität
und lose Kopplung. Sie werden nachfolgend kurz beschrieben. Aufgrund dieser the-
oretischen Basis werden die - konkreter gefaßten - Gestaltungselemente für das
Problemfeld des Schaffens Interkulturellen Lernens von international tätigen Unter-
nehmen abgeleitet.
5.2.2.1 Konstruieren von Wirklichkeit
Bereits bei den Erläuterungen zu off iziellen Handlungstheorien und Gebrauchstheo-
rien im Kontext von organisationalem Lernen wurde auf das Konstruieren von
Wirklichkeit durch die Organisationsmitglieder eingegangen.
Inwiefern durch interkulturelle Überschneidungssituationen hervorgerufene Hand-
lungsmöglichkeiten von einzelnen Organisationsmitgliedern oder Organisationsein-
heiten wahrgenommen werden ”hängt davon ab, wie die Organisationsmitglieder
ihre Wirklichkeiten konstruieren. … Aus konstruktivistischer Sicht ist Wirklichkeit
nicht ‘ontologisch’ gegeben, sondern sozial konstruiert” . 497 Dies ist allein schon
durch die begrenzten Informationsverarbeitungskapazitäten von Individuen bedingt,
so daß sie immer nur einen Ausschnitt, und zwar einen selbst konstruierten Aus-
schnitt, der Wirklichkeit wahrnehmen können. Dies bedingt auch, daß nicht nur die
Wirklichkeit selbst, sondern auch Modelle, Ansätze und Theorien, um beispielsweise
die Entwicklungsfähigkeit international tätiger Unternehmen zu erklären, auch Kon-
struktionen von Wirklichkeit sind, wobei ”andere Konstruktionen, die alternative
Sichtweisen des Problems entwerfen, nicht ausgeschlossen”  498 sind.
                                            
497 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 52.
498 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 53.
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Die Verständnis der Konstruktion von Wirklichkeit wurzelt dabei auf neurophysio-
logische Untersuchungen:499
”Sowohl die Modalität der Sinnempfindung (Sehen, Hören etc.) als auch die Qua-
lität (Art der Farbe, des Klangs etc.) wird durch den Ort im Gehirn festgelegt, an
dem der Nervenimpuls eintriff t und weiterverarbeitet wird.”  500
Was das Entstehen von organisationalen Fähigkeiten angeht, wodurch ja individuel-
les Lernen zu organisationalem Lernen werden soll , muß dabei auch entsprechend
nach dem individuellen Konstruieren von Wirklichkeit, dem sozialen Konstruieren
von Wirklichkeit und dem Konstruieren organisationaler Wirklichkeit differenziert
werden.
5.2.2.1.1 Individuelles Konstruieren von Wirklichkeit
Das Konstruieren individueller Wirklichkeit basiert auf Erkenntnissen der Neuro-
physiologie. Die Position des radikalen Konstruktivismus betrachtet das Problem der
Wahrnehmung nicht vom Standpunkt der Sinnesorgane, sondern vom Standpunkt
des Gehirns. Das Gehirn ist dabei ein selbstreferentielles System, das keinen direkten
Zugang zur Außenwelt hat und nur mit seinen eigenen internen Zuständen inter-
agiert, wobei es aber auch nicht völli g isoliert von der Umwelt ist, da die internen
Zustände über die Sinnesorgane durch Umweltereignisse moduliert werden.
”Allerdings wird durch das Gehirn festgelegt, welche Umweltereignisse in welcher
Weise einwirken können. Daraus folgt, daß die erlebte sinnliche Welt ein Konstrukt
des Gehirns ist.” 501
5.2.2.1.2 Soziales Konstruieren von Wirklichkeit
”Da soziale Systeme in der Zeit gewachsen sind und Kulturen entwickelt haben,
verfügen sie über intersubjektiv geteilte Wirklichkeitskonstruktionen, mit deren
Hil fe neue Erfahrungen gedeutet und mit Sinn versehen werden.” 502 Auch Organisa-
tionen mit einer bestimmten landes- oder unternehmenskulturellen Prägung brauchen
”… einen Grundkonsens über das, was für wirklich gehalten wird, um ein Zu-
sammenleben zu ermöglichen. … Was in einer Gemeinschaft als wirklich gelten
soll und damit ”objektiv” (intersubjektiv) ist, wird nicht durch ein Individuum be-
stimmt, sondern kollektiv ausgehandelt und produziert.  … Zwar existieren in ei-
ner Gemeinschaft vielfältige Wirklichkeiten, die ”Wirklichkeit der Alltagswelt”
jedoch wird von allen Mitgliedern einer Gemeinschaft geteilt .”  503
Der Mensch wird dabei von Geburt an mit einer sozialen, intersubjektiv konstruier-
ten Ordnung konfrontiert, die ihm durch andere Menschen der Gemeinschaft ver-
                                            
499 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 53 f.
500 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 54.
501 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 54.
502 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 55.
503 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 55.
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mittelt und ”von ihm als selbstverständliche, immer dagewesene Ordnung ange-
nommen wird.”  504 Deswegen gehen viele Menschen davon aus, daß so wie sie sich
verhalten, sich auch alle anderen Menschen auf der Welt verhalten.505
Menschen aus anderen Kulturen haben aus anderen religiösen und sozialen Traditio-
nen auch andere Formen des Wahrnehmens, Urteilens, Empfindens und Handelns
entworfen.506 ”Diese Menschen sind über viele Generationen hinweg unter anderen
geographischen, klimatischen, wirtschaftlichen, politi schen, sozialen und geistig-
kulturellen Umweltbedingungen aufgewachsen. Sie haben andere Überlebensstrate-
gien und Formen der Problembewältigung entwickelt …” 507 Aus diesen unterschied-
lichen Bezugsrahmen haben sich andersartige Wahrnehmungen der Realität ergeben,
die insbesondere für Lernprozesse zweiter Ordnung (Veränderungslernen) von Be-
deutung sind.508 In international tätigen Unternehmen sind diese mentalen Modelle
durch die unterschiedliche kulturelle Prägung beeinflußt. Organisationsmitglieder
können dabei aber die Andersartigkeit der Wirklichkeitskonstruktionen anderer
Kulturkreise nicht ohne weiteres einschätzen.509 Im interkulturellen Kontext zeigt
sich die unterschiedliche Konstruktion von Wirklichkeit beispielsweise darin, daß
das nach ”europäischer” Vorstellung 6-farbige Regenbogenspektrum von den Shona
in Simbabwe nur 4-farbig ”wahr” -genommen, von den Bassa (Liberia) sogar nur in
zwei Bereiche (hell/dunkel) unterteilt wird.510
Ein Interkulturelles Lernen kann nur dann stattfinden, wenn die Menschen ihre kul-
turell bedingten Wertvorstellungen in Frage stellen können, um möglicherweise neue
Orientierungen zu entwickeln oder zu übernehmen.511
5.2.2.1.3 Konstruieren organisationaler Wirklichkeit
Der Konstruktion der organisationalen Wirklichkeit kommt für die Gestaltung Inter-
kulturellen Lernens eine Bedeutung zu, da die Wahrnehmung der Umwelt entschei-
dend für die Selbstdefinition eines Systems, wie bspw. ein international tätiges Un-
ternehmen, ist. Unter organisationalen Wirklichkeitskonstruktionen versteht man ”…
                                            
504 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 55.
505 Vgl. Thomas 1997: 112.
506 Vgl. Thomas 1997: 113.
507 Thomas 1997: 113.
508 Vgl. Milli ng 1995: 96-98.
509 Vgl. Schiemenz & Schönert 1997: 209.
510 Vgl. Terpstra 1978: 4, zitiert in Dülfer 1997: 311.
511 Vgl. Dülfer 1997: 269. Er bezeichnet dies als ”Fähigkeit zur Realitätserklärung” (Dülfer
1997: 307).
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die kollektiv akzeptierten Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster eines sozialen
Systems, die sich im Laufe der Zeit zu systemischem Wissen verdichtet haben.” 512
Wie die Umwelt als Interaktionspartner eines international tätigen Unternehmens
wahrgenommen wird, hängt insbesondere von der Selbstdefinition des Systems, der
Konstruktion der organisationalen Wirklichkeit ab. 513 Der Zweck dieses Organisie-
rens der Wirklichkeit li egt in der Konsensfindung darüber, welches Interpretations-
schema als verbindlich anzusehen ist, um eine intersubjektiv geteilte Interpretation
von Umweltereignissen und die Handlungsfähigkeit der Organisation zu gewähr-
leisten. 514
International tätige Unternehmen haben als soziale Systeme ein kollektives Ge-
dächtnis. In diesem Gedächtnis sind die Wirklichkeitskonstruktionen über die Sys-
temumwelt und über den adäquaten Umgang mit - auch interkulturellen - Problem-
feldern gespeichert.515 Das kollektive Gedächtnis ist zwar durch die Organisations-
mitglieder geprägt, funktioniert jedoch auch unabhängig von einzelnen Individuen.
Der Prozeß der sozialen Wirklichkeitskonstruktion führt von der subjektiven Wirk-
lichkeit über die Schritte der Externalisierung, Objektivierung und Internalisierung
zur organisational geteilter Wirklichkeit.516
5.2.2.1.4 Konsequenzen des Konstruierens von Wirklichkeit für In-
terkulturelles Lernen
Die Konstruktion subjektiver und intersubjektiver Wirklichkeiten impliziert, daß
neben den eigenen noch andere Wirklichkeitsvorstellungen existieren. Das Handeln
in interkulturellen Überschneidungssituationen ist daher insbesondere das Prinzip
der Toleranz anderer fremder Wirklichkeitskonstruktionen relevant, da die Ent-
wicklungsfähigkeit des sozialen Systems ‘ international tätiges Unternehmen’  gefähr-
det ist, wenn nicht ”neue Betrachtungsweisen derselben Situation … zugelassen” 517
werden. Wichtig ist hierbei, daß die Wirklichkeitskonstruktionen bestimmter Orga-
nisationsmitglieder nicht anderen Organisationseinheiten oktroyiert werden, sondern
daß ein struktureller Kontext geschaffen wird, in dem intersubjektiv geteilte Wirk-
lichkeitskonstruktionen generiert werden können.518 Dies setzt voraus, daß die Orga-
                                            
512 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 53.
513 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 57.
514 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 59.
515 Vgl. Hedberg 1981: 3 ff .
516 Vgl. Berger & Luckmann 1980: 63 ff .
517 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 60. ”Wer akzeptiert, daß seine Welt seine eigene Erfin-
dung ist, toleriert die Welten anderer” ebenda: 61.
518 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 60.
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nisationsmitglieder in die Lage versetzt werden, die Kulturgebundenheit ihrer Wirk-
lichkeitskonstruktionen zu erkennen, den Universalitätsanspruchs ihrer Wirklich-
keitskonstruktionen zu relativieren sowie offen sind für eine kritische Reflexion der
eigenen Wirklichkeitskonstruktionen und der Wirklichkeitskonstruktionen von Men-
schen einer anderer landeskulturellen Orientierung.
5.2.2.2 Selbstorganisation
Das Konzept der Selbstorganisation ist für die Entwicklungsprozesse von entschei-
dender Bedeutung, da gerade international tätige Unternehmen als hochkomplexe
Systeme in einer Vielfalt unterschiedlich landeskulturell geprägter Umwelten nicht
das Resultat menschlicher Absicht, sondern lediglich das Ergebnis menschlichen
Handelns sind. Das Steuerungsprinzip der Selbstorganisation bedeutet das Zurverfü-
gungstellen von Kontexten, so daß möglichst viele individuelle Entwicklungspoten-
tiale systemisch genutzt werden können.519
Selbstorganisierende Unternehmen sind darüber hinaus dadurch gekennzeichnet, daß
es nicht einen einzigen Gestalter von Strukturen und Verhaltensweisen gibt,  etwa
einen obersten Organisator, Planer oder den Kulturmanager. Vielmehr impliziert das
Basiselement der Selbstorganisation, daß jedes Organisationsmitglied ein Gestalter
ist oder potentieller Gestalter ist. Damit entfällt auch eine alleinige Orientierung am
Hierarchieprinzip.520
Das Gestalten zur Selbstorganisation von organisationalen Fähigkeiten kann sich
dabei lediglich auf das Zurverfügungstellen eines den interkulturellen Anforderun-
gen angemessenen Kontextes für Wirklichkeitskonstruktions- und Lernprozesse be-
ziehen, wobei das Konstruieren und Lernen nur von den Individuen oder sozialen
Systemen vorgenommen werden kann.521 Die Charakteristika der Selbstorganisation
sind Autonomie (operationelle Geschlossenheit)522, Selbstreferenz (Bezug auf das
”Selbst” ), Redundanz (vielfältig, über das System überschüssig verteilte Ressourcen)
und Komplexität (Vielschichtigkeit und Vernetztheit von Ressourcen).523
Aus der Interaktion von Organisationsmitgliedern bilden sich auch bei der Rahmen-
programmierung Regeln heraus, die eine Wiederholung im Verhalten und damit eine
Routine erkennen lassen. Es entstehen Ordnungsmuster, die zu erwartenden Verhal-
tensmöglichkeiten begrenzen. Dabei sind die Regeln den Individuen oftmals nicht
                                            
519 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 76.
520 Vgl. Probst 1992: 2260. Zur Unterscheidung von Hierarchie vs. Heterarchie vgl. insbeson-
dere den Abschnitt ”Unternehmensebene: Netzwerkgestaltung” .
521 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 72.
522 Zu Autonomie vgl. den gleichlautenden Abschnitt.
523 Ähnlich vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 73.
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bewußt, sondern sie werden einfach befolgt bzw. akzeptiert. Oftmals wird dann von
”Unternehmenskultur” , Gruppenverständnis oder ”Stil des Hauses” gesprochen, und
dennoch können diese Regeln kaum expliziert werden.524 Diese Möglichkeit, in sich
und mit sich Ordnung herzustellen, auszubauen und aufrechtzuerhalten wird als
Selbstorganisation umschrieben. Es entstehen Handlungsbereiche und auch organi-
sationale Routinen und zwar ohne, daß eindeutige Verhaltensschritte vorgeschrieben
oder detailli erte Handlungsanweisungen vorgegeben werden. 525
Selbstorganisation wird sehr häufig im Gegensatz zu Fremdorganisation gesetzt,
wobei sich Selbst- und Fremdorganisation an den beiden Enden eines Kontinuums
befinden. Im internationalen Kontext ist jedoch diese dichotome Sicht nicht ge-
rechtfertigt, da niemals eine der beiden Organisationsausprägungen alleine besteht.526
Vielmehr ist von einer komplementären Sichtweise von Fremdorganisation und
Selbstorganisation innerhalb des Unternehmens auszugehen. Dies beruht zunächst
darauf, daß die Selbstorganisation über einen reduzierten Managementanspruch, d.h.
die Schaffung von Rahmenbedingungen sowie die Vermittlung von Sinn, die selbst-
organisierenden Prozesse in bestimmte Richtungen kanalisiert. Damit wird das Ent-
stehen von Chaos (als Gegenteil von Organisation) verhindert; während gleichzeitig
die Selbstorganisation der Kulturellen Diversität über die Schaffung einer Perspekti-
venvielfalt zu einer Proaktivität des Interkulturellen Lernens führen soll und über die
Bildung teilautonomer Subsysteme, wie sie bei den autonomen kulturell gemischten
Arbeitsgruppen und den autonomen Unternehmen im Rahmen des integrierten
Netzwerkes noch beschrieben werden, zu einer Flexibili sierung des international
tätigen Unternehmens führt.527
Die Charakteristika von selbstorganisierenden sozialen Systemen (Autonomie,
Selbstreferenz, Redundanz und Komplexität) 528 werden nachfolgend kurz gekenn-
zeichnet.
                                            
524 Vgl. Ulrich & Probst 1988: 70; Wolfsteiner 1995: 131.
525 Vgl. Ulrich & Probst 1988: 73 f.
526 Zum einen ist es schwer vorstellbar, wie ein vollkommen durchgeplanter, also vollständig
programmierter Prozeß unter Beteili gung von Menschen ohne jeglichen Handlungsspiel-
raum bestehen soll (selbst bei vollautomatisierten Fabrikationsstätten mit eng getakteter
Fließbandarbeit besteht eine minimale zeitli che Variationsmöglichkeit). Auf der anderen
Seite ist das Zustandekommen eines Leistungsprozesses ohne jegliche zielorientierte Aus-
richtung durch einen Organisator nicht denkbar, zumindest müssen die Anfangsparameter
bewußt gesetzt werden; vgl. Wolfsteiner 1995: 132. ”Das Ausmaß an bewußter Vorauspla-
nung, an vorgesehener Strukturierung, Regelung usw. mag unterschiedlich sein, in jedem
Fall aber werden die Anfangsparameter von Menschen gesetzt” (Baitsch 1993: 18).
527 Vgl. grundlegend Steinle & Bruch & Müller 1996: 654.
528 Vgl. Probst 1992: 2261.
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5.2.2.2.1 Autonomie
Autonomie wird grundsätzlich als Synonym für Freiraum verstanden, der von der
Umwelt zugestanden wird. Dieser Freiraum ist allerdings nicht objektiv gegeben,
sondern immer eine beobachterabhängige Konstruktion. Die Wahrnehmung bzw.
Interpretation der Autonomie in Organisationen folgt dabei den spezifischen Hand-
lungstheorien der Organisation. Dieser Handlungsfreiraum läßt sich durch organisa-
torische Maßnahmen beeinflussen, welche die funktionale und hierarchische Auto-
nomie bestimmen.529 Einerseits kann das Management durch die Abgrenzung ver-
schiedener Einheiten und durch Zuordnung von Aufgaben bestimmte Interdepen-
denzen schaffen, die einen maßgeblichen Einfluß auf die Freiräume einzelner Orga-
nisationsmitglieder, Arbeitsgruppen oder Geschäftseinheiten haben. Andererseits
kann die Entscheidungsgewalt dezentralisiert werden oder relativ zentral erfolgen
(Dezentralisation versus Zentralisation).530
Worin besteht nun der Beitrag der Autonomie in Organisationen zu einem organisa-
tionalen Rahmen, der das Entstehen organisationaler Fähigkeiten fördern soll? Eine
maßgebliche Zielgröße für eine Steuerung der Autonomie ist die Sicherung bzw.
Generierung von Interpretations- und Handlungsmöglichkeiten.531 Die Respektierung
und Förderung der Autonomie von Teileinheiten innerhalb eines international täti-
gen Unternehmens unterstützt die Ausbildung von Subkulturen, da sich hierdurch
unterschiedliche Sprachen und Teil rationalitäten ausbilden können.532 Dies erhöht
die Varietät innerhalb des Systems, was die Lernchancen erhöht, indem
• durch die Gegenüberstellung der unterschiedlichen kulturellen Orientierungen
von Organisationseinheiten (Subkultur) die Entdeckung kultureller Lernfelder
und die Erweiterung der Handlungskompetenz gefördert werden kann (soge-
nannte ‘verstehende Konfrontation’ ) oder
• die Handlungstheorien aus einer Subkultur mit einem höheren Problemlö-
sungspotential in andere diffundieren können (Diffusion).533
Anders ausgedrückt bietet gerade die Entdeckung von Subkulturen innerhalb des
international tätigen Unternehmens die Gelegenheit, diese quasi als Inseln des Ler-
nens und der Ausbildung von interkulturellen Handlungskompetenzen zu nutzen.
Die Lernkultur und die interkulturellen Handlungskompetenzen dieser Organisati-
onseinheiten können dann in andere Subkulturen diffundieren, wenn es von diesen
als erstrebenswert und ”höher entwickelt” (im Sinne von höherer Problemlösungs-
                                            
529 Vgl. Gomez & Naujoks 1992: 199; vgl. im folgenden auch Wolfsteiner 1995: 208 f.
530 Vgl. Gomez 1988: 391 f.
531 Vgl. Naujoks 1994.
532 Vgl. Probst & Naujoks 1993: 371.
533 Diese Diffusion kann beispielsweise mit dem Gestaltungselement der kulturell gemischten
überlappenden Arbeitsgruppen erfolgen.
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kompetenz für interkulturelle Interaktionen) angesehen wird. Ist dies nicht der Fall ,
kann dies dazu genutzt werden, um kreative Spannung zwischen den Subkulturen zu
erzeugen, indem man sie miteinander konfrontiert.
Die beiden Prozesse der Konfrontation und der Diffusion sind durch das Manage-
ment zu fördern:534
” In den beiden Prozessen der Konfrontation und Diffusion kann es zu einer all-
mählichen Angleichung der Subkulturen kommen, die die entwicklungsfördernde
Konstellation verschwinden lassen würde. Es wäre dann Aufgabe des Manage-
ments, durch die bewußte Betonung der Autonomie der einzelnen Subeinheiten
wieder systemintern Varietät zu erzeugen und damit das kreative Spannungsfeld
einer Vielfalt von Wirklichkeitskonstruktionen zu schaffen.” 535
Als Fazit für Autonomie läßt sich zusammenfassen: Durch die Respektierung und
Förderung der Autonomie der Organisationseinheiten innerhalb eines Unternehmens
können sich aufgrund erhöhter Interpretations- und Handlungsmöglichkeiten Sub-
kulturen ausbilden. Diese Subkulturen sind besser in der Lage, ihre eigene Kulturelle
Diversität zu verarbeiten, fördern als Lerninseln die Ausprägung einer Vielfalt an
Handlungstheorien und erhöhen somit die Lernchancen der gesamten Organisation.
Mittels des Basiselements der Autonomie im Rahmen von Selbstorganisation kann
die Bildung organisationaler Fähigkeiten gefördert werden.
5.2.2.2.2 Selbstreferenz
Aus den im vorangegangenen Abschnitt gemachten Ausführungen zur Autonomie
wird deutlich, daß Organisationseinheiten die Fähigkeit haben sollten, auf sich selbst
einzuwirken, Beziehungen zu sich selbst herzustellen und sich über diese selbstbe-
zogenen Prozesse von der Umwelt abzugrenzen.536 Jedes Verhalten dieser Systeme
wirkt auf das System selbst zurück und wird zum Ausgangspunkt für weiteres Ver-
halten. Durch diese selbstreferentiellen, rekursiven Interaktionen der Komponenten
einer Organisationseinheit verändern diese wieder ihre Ordnungsmuster, so daß es
gilt , die Entwicklungsmöglichkeiten und -prozesse aufeinander abzustimmen und
Verbindungen zwischen der individuellen Entwicklung von Organisationsmitglie-
dern und der Systementwicklung herzustellen sowie einen gemeinsamen Sinnbezug
durch Identität herzustellen.537
                                            
534 Vgl. hierzu Naujoks 1994: 254 ff ., der den Begriff Kontextsteuerung hierfür verwendet.
535 Probst & Naujoks 1993: 371; vgl. auch Schwaninger 1989: 245, der in diesem Zusammen-
hang von Autonomie als einem Instrument des ”Varietäts-Engeneering” spricht.
536 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 74; diese sich fundamental auf Luhmann 1984 und
Maturana & Varela 1987 berufend.
537 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 74.
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5.2.2.2.3 Redundanz
Das - aus der Informationstheorie stammende - Basiselement Redundanz im ent-
wicklungsorientierten Management bedeutetet, daß den Organisationsmitgliedern
mehr Informationen zur Verfügung stehen, als sie für die Bearbeitung ihrer konkre-
ten Aufgabenstellungen benötigen. Redundanz bezeichnet vielfältig, über das Sys-
tem überschüssig verteilte ”Ressourcen” , die einen Ausgangspunkt organisatorischer
Gestaltung bilden sollen. Sie stellt ein Überschußpotential ”von Entwicklungschan-
cen dar, das Spielraum für die Bewältigung diskontinuierlicher und damit unvorher-
gesehener Veränderungen läßt.” 538 Mit der Schaffung eines solchen Überschußpo-
tentials entsteht die Grundlage für Flexibilit ät, ein höheres Verhaltensrepertoire und
- potentiell zumindest - höhere Varietät.539
Für die Gestaltung selbstorganisierender Systeme bedeutet dies den Aufbau von
Mehrfachquali fikation, die Aufrechterhaltung von Handlungsfähigkeit, den Aufbau
von dezentraler Managementkompetenz, die Versorgung mit systemnotwendigen
Organen und eine Vielfalt an Quali fikationen in den einzelnen Organisationseinhei-
ten. Auf das Basiselement der Redundanz wird insbesondere im Abschnitt zu Orga-
nizational Slack als Erfordernis der Proaktivität Interkulturellen Lernens eingegan-
gen.
5.2.2.2.4 Komplexität
Das vierte Charakteristikum selbstorganisierender Systeme ist Komplexität,
” .weil die resultierende Ordnung eine Konsequenz vieler interagierender Teile ei-
nes Netzwerkes ist. Die Beziehungen zwischen den Teilen bleiben in solchen
Systemen nicht gleich, sondern sie verändern sich mit jedem Geschehen und Han-
deln. Damit wird das Verhalten oder das Ergebnis eines Eingreifens nicht mehr
eindeutig vorhersagbar.” 540
Die Komplexität liegt in der Varietät und der Anzahl der Verhaltensmöglichkeiten.
Dadurch sollen selbstorganisierende Systeme ihre Beziehungen und Abhängigkeiten
immer wieder aus sich selbst heraus ändern können.541
Ausgangspunkt der Überlegungen der Systemtheorie ist eine komplexe Umwelt, in
der es nicht möglich ist zu handeln, wenn nicht die Komplexität signifikant reduziert
wird, um den Erhalt des Systems (hier: international tätiges Unternehmen) zu ge-
                                            
538 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 75.
539 Vgl. Probst 1987a: 246. ”Diese Charakteristik steht klar im Konfli kt mit traditionellen Or-
ganisationsauffassungen, in denen etwa der Vorgesetzte als Quelle des Wissens angesehen
wird. … Redundanz ist hingegen hier so zu verstehen, dass mehrere Teile dasselbe tun kön-
nen und damit mehr vorhanden ist als notwendig.” (Probst 1987 246 f.; Hervorhebung aus
Quelle übernommen).
540 Probst 1987a: 245.
541 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 75.
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währleisten. Systeme, die kein Komplexitätsgefälle zwischen System und Umwelt
aufbauen und erhalten, können nach Luhmann nicht bestehen.542 Eine komplexe
Umwelt erfordert dabei die Schaffung einer komplexen Binnenstruktur, um die
vielfältigen Umweltbezüge erfassen und verarbeiten zu können. Ein Instrument zur
Komplexitätsbewältigung ist die Binnenstrukturierung. 543 Ein wesentliches Muster
zur Komplexitätsreduktion ist hierbei die organisatorische Ausbildung von Subsys-
temen, die bspw. eine Spezialisierung auf bestimmte Systemfunktionen ermögli-
chen.544
Bei den Ausführungen zu Kultur wurde herausgestellt , daß Kulturelle Diversität die
Komplexität international tätiger Unternehmen - im Vergleich zu Unternehmen, die
in nur einem Kulturkreis agieren - erhöht. Aus systemtheoretischen Überlegungen
erscheint es zur Bewältigung dieser Komplexität notwendig, daß auch die Organisa-
tionsstruktur des international Unternehmens hinreichend komplex ist, um Kulturelle
Diversität verarbeiten können.545 Nach Ashby’s Gesetz der erforderlichen Varietät546
ist bei einer Strukturierung zu berücksichtigen, daß die Kulturelle Diversität nicht
unterdrückt wird. Diese systemtheoretischen Überlegungen werden insbesondere bei
den Gestaltungselementen aufgegriffen. Die Organisationsstruktur des international
tätigen Unternehmens muß mit der äußeren Komplexität der Umwelt kompatibel
sein.547
Fazit: Charakteristika selbstorganisierender sozialer Systeme
Die nachfolgende Übersicht faßt noch einmal die wichtigsten Charakteristika und
Konsequenzen selbstorganisierender Systeme zusammen. Die Konsequenzen einer
auf Selbstorganisation beruhenden Struktur werden bei den einzelnen Gestaltungs-
elementen diskutiert.
                                            
542 Vgl. Luhmann 1991: 40 ff .
543 Vgl. Bleicher 1992: 1886. Ein alternatives Muster zur Komplexitätsreduktion ist die Um-
weltdifferenzierung; vgl. ebenda.
544 Der System-Umwelt-Bezug bedeutet aber auch, daß Veränderungen in der Umwelt immer
wieder neue Probleme für das System bieten, so daß das System fortwährend vom Zerfall
(Entropie) bedroht ist. Die Bestandserhaltung stellt sich daher als permanentes Problem;
vgl. Luhmann 1991: 41 ff . Entwicklungsfähigkeit von Organisationen wird hier als wichti-
ges Element zur Bestandserhaltung angesehen.
545 Die Multikulturali tät stellt ” in besonderem Maß Ansprüche an das Komplexitätsverarbei-
tungspotential [international tätiger Unternehmen, RB].” (Knyphausen-Aufseß 1997a: 238).
546 ”Only variety can destroy variety” ; Ashby 1956: 207, zitiert in Nolte 1999: 217.
547 Dies manifestiert sich dann beispielsweise in kulturell gemischten überlappenden Arbeits-
gruppen.
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Autonomie
• Selbststeuerung
• Managementbezogene Handlungsspielräume
• Minimale Spezifikation
• Keine unveränderlichen Abhängigkeiten zwischen Aufgaben, Arbeitsbedingungen,
Lösungen, Formen der Aufgabenerfüllung
• Lose gekoppelte Systeme
 
 Redundanz
• Aufbau von Mehrfachquali fikation
• Aufrechterhaltung von Handlungsfähigkeit
• Aufbau von dezentraler Managementkompetenz
• Versorgung mit systemnotwendigen Organen
• Quali fikatonsvielfalt
 
 Komplexität
• Bearbeitung ”geschlossener” Aufgabenkomplexe
• Managementanteile bleiben weitgehend erhalten
• Gleichzeitige Berücksichtigung mehrerer Dimensionen (wirtschaftli che Notwendig-
keiten und soziale Ansprüche)
• Erhaltung und Pflege von Beziehungen und Interaktionen
 
 Selbstreferenz
• Sinnvolle Aufgabenstellungen
• Synergetische Aufgabenerfüllung
• Teamorientierte Führung und Formen der Kooperation
• Lernen und lernen zu lernen durch Aktivitäten am Arbeitsplatz
• Selbstgestaltung, -lenkung und -entwicklung
Abbildung 13: Charakteristika selbstorganisierender sozialer Systeme548
                                            
548 Probst 1992: 2261.
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5.2.2.3 Systemidentität: Vermitt lung des Sinnbezuges des Handelns
Um in einer sich ändernden Umwelt überleben zu können, muß ein Unternehmen
einen gewissen Handlungsspielraum haben, um autonom handeln zu können.
Grundlage dieser Autonomie von Organisationen549 ist, daß diese ihre Identität auf-
recht erhalten können, indem sie an ihren Werten, an dem von allen geteilten Sinn-
bezug, festhalten.550 Jede Organisation hat dabei ihre eigene Identität. Darunter kann
man ganz allgemein das verstehen, was eine Organisation von anderen unterscheidet,
was sie einmalig und eindeutig erkennbar macht. Sie kommt sowohl in der Unter-
nehmenskultur, der organisationsstrukturellen Konfiguration als auch im Verhalten
der Organisationsmitglieder zum Ausdruck.
Grundlage dieser Identität einer Organisation ist ein gemeinsamer Sinnbezug des
Handelns, der für alle Organisationsmitglieder nachvollziehbar sein muß. 551 Diesen
Sinnzusammenhang herzustellen und damit eine Systemidentität zu konstituieren, ist
die zentrale Leistung einer Unternehmenskultur 552, im Rahmen dieser Arbeit die
Unternehmenskultur des international tätigen Unternehmens. Da bereits im grundle-
genden Kapitel für die Ressource Kulturelle Diversität auf den Kulturbegriff einge-
gangen worden ist, soll an dieser Stelle lediglich nochmals betont werden, daß Kul-
tur auf der Ebene der Basisannahmen stets impliziter und unbewußter Natur und
nicht sichtbar ist, und somit von einer Vielzahl von Organisationsmitgliedern als
selbstverständlich angesehen wird und daher nicht diskutierbar, auch in bezug auf
Mitglieder aus anderen Kulturen, ist.553 Kultur vermittelt Information über den Sinn
als organisationskonstituierendes Merkmal. Kultur ermöglicht, Sinn für den Einzel-
nen transparent und im Alltag erfahrbar zu machen und gewährt somit Bezugsgrößen
für das Handeln der Organisationsmitglieder.554 Die Identität resultiert aus der Inter-
subjektivität der Organisationsmitglieder, die im Unternehmen miteinander kommu-
nizieren. Erworben werden die Handlungstheorie - und damit auch die Unterneh-
menskultur - aktiv in Form von Selbstorganisationsprozessen. Kultur kann daher
weder von außen oktroyiert noch von innen durch isolierbare Gruppen (Unterneh-
mensleitung, interne und externe Unternehmensberater) oder Individuen (Vorstands-
vorsitzender) verordnet werden, sondern entsteht vielmehr aus internen und externen
Interaktionen im Zuge eines reflexiven Entwicklungsprozesses. Kultur ist somit his-
torisch gewachsen und hat sich aus der Tradition heraus durch einen institutionellen
                                            
549 Vgl. in Abgrenzung hierzu die Autonomie in Organisationen bei den Charakteristika selbst-
organisierender sozialer Systeme.
550 Vgl. Gomez 1988: 390 f.; vgl. im folgenden auch Wolfsteiner 1995: 201 ff .
551 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 79.
552 Vgl. Ulrich, P. 1984: 312.
553 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 80.
554 Vgl. Klimecki & Probst 1990: 52.
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Lernprozeß entwickelt.555 Der im Abschnitt zu Handlungstheorien beschriebene Pro-
zeß des Entstehens intersubjektiv geteilter Wirklichkeitskonstruktionen beschreibt
somit auch den Enstehungsprozeß von Unternehmenskultur. Damit wird auch deut-
lich, daß Kultur und damit auch Sinn nicht administrativ erzeugt werden können,
sondern sich einer instrumentellen Beherrschung weitgehend entziehen. Vielmehr
läßt sich Kultur nur interpretativ rekonstruieren und aus Sicht der Handelnden selbst
erschließen.556
Die Handlungstheorien können demzufolge von den Organisationsmitgliedern ein-
schließlich des Managements lediglich modifiziert, jedoch von keinem allein neu
gestaltet werden. Deshalb muß sich insbesondere beim Veränderungslernen das auf
die Unternehmenskultur gerichtete symbolische Management auf die Handlungsthe-
orien stützen.557 Angesprochen ist damit insbesondere das Hinterfragen von Sinn und
Zweckmäßigkeit der gegenwärtigen Strukturen, der dahinterstehenden Werte, der
Relevanz von Vorschriften und Normen sowie das Überdenken der Prämissen für
das organisatorische Gestalten. Dies führt jedoch nur dann zu organisationalen Lern-
prozessen und dann zu organisationalen Fähigkeiten, wenn die Organisationsmit-
glieder aktiv an der Gestaltung der Handlungstheorien mitwirken und diese qualita-
tiv verbessern. Würde man hingegen versuchen, den Inhalt der Handlungstheorien
ohne Einbezug der betroffenen Organisationsmitglieder zu ändern, hätte dies den
Verlust des systemspezifischen Sinnbezugs und der Systemidentität zur Folge. Es
käme zu einer deutlichen Diskrepanz zwischen den off iziellen Handlungstheorien
(espoused theories) und den Gebrauchstheorien (theories-in-use).
Die Identität eines Unternehmen, und damit insbesondere die Unternehmenskultur,
kann folglich nur aus einer Gestaltung der Handlungstheorien durch diejenigen, die
mit den Handlungstheorien leben müssen, resultieren.
Als Fazit bei der Vermittlung des Sinnbezuges des Handelns läßt sich festhalten: Bei
allen Anstrengungen, das Erlernen organisationaler Fähigkeiten zu fördern, darf die
Identität des Unternehmens nicht gefährdet werden. Die Unternehmensführung sollte
vielmehr sicherstellen, daß es den Organisationsmitgliedern einen Sinnbezug als
Grundlage für die Konstruktion einer intersubjektiv geteilten Wirklichkeit li efert.
Das Streben nach Identität ermöglicht zudem Selbstreferenz und schaff t somit einen
Kontext für die Selbstorganisation der Subsysteme und des Ganzen. Die dadurch
entstehenden Reflexionen über die Handlungstheorien, also das Infragestellen von
Zielen, das Überprüfen von Leitbildern und die gerade im internationalen Kontext
auftretenden ”Unstimmigkeiten” können Lernprozesse auslösen und so einer Weiter-
                                            
555 Vgl. Klimecki & Probst 1990: 42 ff .
556 Vgl. Greipel 1988: 99; Osterloh 1991.
557 Vgl. Sackmann 1992; Greipel 1988; Weibler 1995.
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entwicklung bestehender organisationaler Fähigkeiten (wie Interkulturellem Lernen)
sowie zum Erlernen neuer Fähigkeiten beitragen.
5.2.2.4 Lose Kopplung
Um die Lernchancen zu erhöhen und damit das Verhaltensrepertoire der Organisati-
on als Ganzes zu verbessern, können starre Kopplungsbeziehungen aufgelöst wer-
den. Starre Strukturen schlagen sich nicht nur in detailli erten Stellenbeschreibungen,
exakt definierten Verhaltensvorschriften und Arbeitszeiten nieder, sondern gerade in
den impliziten Handlungstheorien. Lose Kopplungsmuster bedeuten daher auch das
Lernen neuer Gebrauchstheorien (theories-in-use), was wiederum das Schaffen von
Freiräumen bedingt, die - für interkulturelle Interaktionen wichtige - alternative
Sichtweisen und Handlungsmöglichkeiten nicht nur erlauben, sondern diese auch
herausfordern. Damit wird letztlich die häufig pauschaliert gebrauchte Forderung
nach Flexibilit ät auch auf die kognitive Ebene bezogen: flexibles Denken und Han-
deln, welches das Reflektieren unterschiedlicher Wirklichkeitswahrnehmungen er-
fordert, um für unterschiedliche - und damit auch interkulturell differierende -
Sichtweisen offen zu sein.
Insbesondere auf kognitiver Ebene ist Flexibilit ät eine entscheidende Voraussetzung
für organisationales Lernen.558 Flexibilit ät erlaubt, Veränderungen wahrzunehmen
und zu realisieren, Strukturen und Routinen aufzubrechen, sowie die Handlungs-
möglichkeiten zu erhöhen und zu nutzen. Flexibilit ät kann damit immer wieder neue
Gebrauchstheorien schaffen, läßt diese Gebrauchstheorien der Organisationsmitglie-
dern den Wirklichkeiten gegenüberstellen und kann so Lernprozesse auslösen.
Wenn nun mit einer Flexibili sierung Handlungsmöglichkeiten eröffnet werden sol-
len, so geschieht dies über Entkopplung. Kopplungsmuster, die Verhalten, Ziele oder
Werte einschränken, werden aufgelöst oder lockerer gestaltet. Diese Auflösung kann
sich dabei ebenfalls auf verschiedene Ebene beziehen.559 Entkopplung kann jedoch
immer nur zu einem bestimmten Grad erfolgen und bedeutet auch eine gleichzeitige
Kopplung auf einer anderen Ebene. Werden beispielsweise Strukturen entkoppelt,
indem relativ autonome Einheiten geschaffen werden, die mit eigenen Ressourcen,
Entscheidungskompetenzen, Verantwortungsbereichen etc. ausgestattet werden, so
sollte dem zugleich eine Kopplung auf einer anderen Ebene, etwa eine stärkere
                                            
558 Grundlegende Elemente von Flexiblität sind sowohl die Fähigkeit, sich veränderten Um-
feldbedingungen anzupassen als auch die Geschwindigkeit, mit der die Anpassungen erfol-
gen; vgl. Bogaschewsky & Rollberg 1998: 10.
559 Vgl. Wolfsteiner 1995: 210 f.; Klimecki & Probst & Eberl 1991: 144. Diese unterscheiden
dabei nach Flexibilit ät auf einer Makro-, Meso- und Mikroebene. Flexibili sierung auf der
Mesoebene wird dabei durch die Einrichtung von dezentralen Organisationsformen wie
Profit Centern oder strategischen Geschäftseinheiten erreicht, wo zentralistische Kopp-
lungsmuster durch lose Kopplung ersetzt werden.
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Kopplung auf einer wertbezogenen oder strategischen Ebene (z. B. über Leitbilder
im Rahmen von Unternehmenskultur, Unternehmenspoliti k), entgegenstehen, damit
nicht der Handlungs- und Sinnbezug verloren geht, und das Gesamtsystem hierdurch
seine Identität verliert.
Entkopplung ist deshalb immer ein relativer Begriff . Mit Karl Weick versteht man
daher unter Entkopplung das Eingehen einer ” losen Kopplung” und das Herausbil-
den alternativer Kopplungsbeziehungen, die problemabhängig und durch die betrof-
fenen Subeinheiten selbst ausgewählt werden können.560
5.2.2.4.1 Kopplungsmuster
Es lassen sich grundsätzlich drei Arten von Kopplungsbeziehungen unterscheiden:561
• Verfahrensbezogene Kopplungsmuster,
• Zielbezogene Kopplungsmuster,
• Sinnbezogene Kopplungsmuster.
Durch Kombination dieser drei grundlegenden Kopplungsmuster mit den Dimensio-
nen von Kultur und Struktur ergeben sich nach Krüger folgende Organisations-
strukturen:
                                            
560 Vgl. Weick 1985.
561 Vgl. Krüger 1994: 209 ff .; vgl. auch Wolfsteiner 1995: 212.
Verfahrensbezogene Kopplungsmuster, auf welche die Subsysteme (Individuen, Arbeits-
gruppen, Geschäftsbereiche) ihre Denk- und Handlungsprozesse ausrichten und die durch
formale Verhaltensregeln bzw. Steuerungs- und Organisationsstrukturen gegeben sind.
Zielbezogene Kopplungsmuster, die durch eine Festlegung von Strategien und Zielen ent-
stehen.
Sinnbezogene Kopplungsmuster, die durch geteilte unternehmenskulturelle Werte und
Normen die Identität des Systems gewährleisten. (vgl. Weick 1985).
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Abbildung 14: Kopplungsmuster562
Um nun in komplexen Situationen, wie dies sicherlich für international tätige Unter-
nehmen der Fall i st, flexibel und proaktiv handeln zu können, ist es weder sinnvoll
noch möglich, bei jedem neu auftretenden Problem immer wieder die Kopplungs-
muster des gesamten international tätigen Unternehmens in Frage zu stellen. Viel-
mehr müssen die zwischen den einzelnen Organisationseinheiten bestehenden Ver-
knüpfungen ständig änderbar sein und es den betroffenen Organisationsmitgliedern
oder Organisationseinheiten ermöglichen, in dem Verfahren selbstbestimmend zu
agieren. Für die Bewältigung komplexer Probleme sind daher verfahrensbezogene
Kopplungsmuster auflösbar. Sinnbezogene Kopplungsmuster sind daher konstituie-
rende Bestandteile eines sozialen Systems, das sich in einer Vielzahl kultureller
Umwelten unternehmerisch tätig ist, damit für den Fortbestand der international täti-
gen Organisation notwendig und können nicht unbeschränkt aufgelöst werden.
Zugleich muß im internationalen Kontext eine Sinnkopplung allerdings noch so of-
fen bleiben, daß jede nachgeordnete Organisationseinheit noch in der Lage ist, einen
eigenständigen Sinn, also eine eigene Identität zu entwickeln, ohne das wiederum
die Identität des Gesamtsystems ‘ international tätiges Unternehmen’ verloren geht.563
In der Diktion der Handlungstheorien ausgedrückt, bedeutet dies: Es muß in einem
international tätigen Unternehmen akzeptiert werden, wenn ein Geschäftsbereich
eine andere Wirklichkeitskonstruktion des Systems entwickelt als ein anderer Ge-
schäftsbereich, oder ein Tochterunternehmen in Nordamerika eine andere Ausprä-
gung der Unternehmenskultur aufweist als ein Tochterunternehmen im Kulturraum
des Nahen Ostens. ”Die Leitidee ist dabei der Aufbau von flexiblen, d.h. losen und
                                            
562 Krüger 1994: 209.
563 Vgl. hierzu insbesondere das Rahmenelement der synergetischen Unternehmenskultur.
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optionalen Kopplungsbeziehungen, die Wahlmöglichkeiten hinsichtlich der Selekti-
on der Umwelteinflüsse und der Variation von Problemlösungsstrategien eröff-
nen.” 564
5.2.2.4.2 Lose strukturelle Kopplung als Basiselement für Interkultu-
relles Lernen
Als Fazit des Basiselements der losen Kopplung läßt sich festhalten: Lose Kopplun-
gen fördern organisationales Lernen, indem insbesondere auf kognitiver Ebene Fle-
xibilit ät erwirkt wird. Diese erlaubt, Veränderungen wahrzunehmen und zu realisie-
ren, Strukturen und Routinen aufzubrechen, Handlungsmöglichkeiten zu erhöhen
und zu nutzen. Eine lose strukturelle Kopplung bei gleichzeitiger enger kultureller
Kopplung kann damit das Bilden immer wieder neuer Handlungstheorien fördern, so
läßt diese den Wirklichkeiten gegenüberstellen und kann so Lernprozesse auslösen,
daß letztlich organisationale Fähigkeiten entstehen können.
                                            
564 Klimecki & Probst & Eberl 1991: 146.
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Zwischenfazit: Basiselemente für das Gestalten zu Interkulturellen Lernen
Die nachfolgende Abbildung faßt die im vorangegangenen Abschnitt 5.2.2 erläuter-
ten Basiselemente des entwicklungsorientierten Managements für das Gestalten zu
Interkulturellem Lernen zusammen:
Konstruieren von individueller 
und organisational geteilter Wirklichkeit
Systemidentität: 
Sinnbezug des Handelns
Selbstorganisation
 (Autonomie, Redundanz, 
Selbstreferenz, Komplexität)
Lose strukturelle
Kopplung
Gestalten zu
Interkulturellem
Lernen
Abbildung 15: Basiselemente für das Gestalten zu Interkulturellem Lernen565
                                            
565 Eigene Darstellung
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5.3 Gestaltungselemente Interkulturellen Lernens
In diesem Abschnitt werden nun Gestaltungselemente zum Aufbau und Ausbau einer
bestimmten organisationalen Fähigkeit, das Interkulturelle Lernen, auf Basis des
entwicklungsorientierten Managements entwickelt und diskutiert.
Vorab werden noch kurz der grundsätzliche Abbau von Lernbarrieren und
-hindernissen behandelt. Anschließend werden die grundlegenden Ebenen organisa-
torischer Gestaltung vorgestellt und anschließend die Gestaltungselemente, differen-
ziert nach den ontologischen Dimensionen von Individuum (interkulturelle Perso-
nalentwicklung), Gruppe (kulturell gemischte überlappende Arbeitsgruppen) und
Unternehmen (Konfiguration als integriertes Netzwerk) entwickelt. Nach der struk-
turellen Dimension folgen die Rahmenelemente einer sinnstiftenden synergetischen
Unternehmenskultur sowie das Erfordernis der Proaktivität Interkulturellen Lernens
durch das Zurverfügungstellen von Organizational Slack auf den unterschiedlichen
organisatorischen Ebenen.
5.3.1 Abbau von Lernbarr ieren
Der Abbau von Lernbarr ieren und -hindernissen bildet den ersten Schritt bei der
Gestaltung der Ressourcen zu organisationalen Fähigkeiten. Denn: ”Ebenso wichtig
wie die Gestaltung eines Lernprozesse fördernden Kontextes sind Abbau und Ver-
meidung von Lern- und Wissensbarrieren.” 566
Als wichtige Voraussetzung für die Veränderung bestehender und das Entstehen
neuer Handlungstheorien in Organisationen wird das ”Verlernen” gesehen. Das
Verlernen ist jedoch dadurch erschwert, daß Individuen und ganze Organisationen
Mechanismen entwickeln können, die auf die Aufrechterhaltung bestehender Zu-
stände und Abläufe hinwirken.567 Eine Veränderung der Handlungstheorien als Vor-
aussetzung zum Entstehen und Weiterentwickeln organisationaler Fähigkeiten ist
häufig sehr schwierig, da Organisationen dazu neigen, sogenannte defensive routines
aufzubauen, die verhindern, daß Individuen oder einzelne Organisationseinheiten
ihre Fehler entdecken.568 Grund dafür ist die Tatsache, daß tatsächliche oder poten-
tielle Veränderungen Verunsicherungen mit sich bringen und deshalb den Erhalt
bestehender Strukturen begünstigen. Dies führt dann dazu, daß präventive Regeln
aufgebaut werden, die erstens zum Ignorieren der Fehler führen, zweitens eine Dis-
kussion über diese Fehler verhindern und drittens auch die Nicht-Diskutierbarkeit
tabuisieren.569 Derartige Schutzmechanismen werden im Laufe der Erziehung, zur
                                            
566 Prange, Probst & Rüling 1996: 15.
567 Vgl. Hedberg 1981: 18 f.
568 Vgl. insbesondere Argyris 1985; Argyris & Schön 1978: 45 ff .
569 Vgl. Argyris & Schön 1978: 3f.; Argyris 1990: 43.
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Vemeidung bedrohlicher oder peinlicher Situationen oder zur Wahrung des Gesichts
erworben.570 Insbesondere unterschiedliche Erziehungssysteme, andersartige soziale
Beziehungen und Bindungen (z.B. Stellung von Mann, Frau, Famili e in der Gesell-
schaft) sowie unterschiedliche Normen und Wertesysteme führen in dieser Hinsicht
zu kulturspezifischen Reaktionen.571 Lernhindernisse können also kulturspezifische
Ursachen aufweisen und sind für fremdkulturelle Mitarbeiter nicht ohne weiteres
erkennbar, obwohl gerade der Abbau dieser Lernhindernisse für international tätige
Unternehmen von besonderer Bedeutung ist.572
Das Grundproblem der Implementierung einer neuen Organisationsstruktur besteht
in der Überwindung auftretender Widerstände. Die Gründe für derartige Widerstän-
de sind bspw.: 573
• die grundsätzliche Aversion des Menschen gegen Veränderungen,
• die spezielle Aversion des Menschen gegen organisatorische Veränderungen,
• die problematische Messung der Defizite einer bestehenden bzw. des Erfolgs
(Nutzens) einer neuen Organisation.
 Organisationen und ihre Mitglieder zeigen ein erhöhtes Beharrungsvermögen, je
erfolgreicher sie in der Vergangenheit waren, je stärker unternehmenskulturell sie
geprägt sind, je länger sie historisch verwurzelt sind oder je länger sie sich von ihrer
Umwelt (bspw. durch Wettbewerbsbeschränkungen, Markteintrittsbarrieren gegen-
über Konkurrenten) isolieren konnten.574
 Dem einzelnen Organisationsmitglied muß der Prozeß des Veränderungslernen und
die damit verbundene Problematik aufgezeigt werden, um überhaupt zu einer Initii e-
rung des (organisationalen) Lernens zu gelangen. Nur wenn sich die Organisations-
mitglieder ihrer defensive routines bewußt sind, können sie diese auch überwin-
den.575 Die Barrrieren, die organisationales Lernen verhindern, lassen sich in strate-
gische, strukturelle, kulturelle und individuelle Barrieren einteilen: 576
• Strategische Barrieren: Einseitige Ausrichtung auf marktbezogene Fragen bei
Vernachlässigung einer zukunftsgerichteten Erweiterung des Ressourcenpools,
                                            
570 Vgl. Schiemenz & Schönert 1997: 208.
571 Vgl. Dülfer 1997: 318 ff .
572 Vgl. Schiemenz & Schönert 1997: 209.
573 Vgl. Bea & Haas 1995: 446.
 574 Vgl. Vorwerk 1994: 78 ff .; Schertler 1995: 153.
 575 Auch beim Abbau der Lernbarrieren wird deutli ch, daß defensive routines bestimmte
Wirklichkeitskonstruktionen sind, die sich in der Tiefenstruktur der Organisation befinden
und durch Reflexions- und Sozialisationsprozesse verändert werden müssen.
 576 Vgl. Prange & Probst & Rüling 1996.
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• Strukturelle Barrieren: Unzureichende Informations- und Kommunikations-
flüsse, Nicht-Existenz von informellen Kommunikationsstrukturen über strate-
gische Geschäftseinheiten hinweg,
• Kulturelle Barrieren sind die am schwersten zu überwindenden Lernhindernis-
se: Kein wechselseitiger Austausch, Kultur der Geschlossenheit und des
Mißtrauens,
• Individuelle Barrieren: Unzureichende Personalentwicklungsmaßnahmen oder
fehlende immaterielle Anreizsysteme.
 Ein Abbau dieser Barrieren impliziert dabei:
• offenes Kommunikationsverhalten über Kulturgrenzen hinweg; bspw. durch
interkulturell besetzte Führungsgremien, in denen die identifizierte Kulturelle
Diversität kommuniziert und versucht wird, zu bewältigen,
• die Internalisierung des Bewußtseins, welche Vorteile sich in einem internatio-
nal tätigen Unternehmen aus den landeskulturell divergierenden Handlungs-
mustern und Lösungsmöglichkeiten ergeben können, wenn sie nicht ignoriert,
sondern systematisch genutzt werden.577
Die individuelle Bewältigung Kultureller Diversität führt bei der Interaktion mit zu-
nächst fremden Kulturen häufig zu einem sogenannten Kulturschock. Der Mitarbei-
ter bekommt das Gefühl, die Mitglieder einer anderen Kultur verhalten sich ‘f alsch’ ,
‘merkwürdig’ , ‘ lächerlich’ usw. Dieser Kulturschock veranlaßt, diesen (landeskultu-
rell unterschiedlich geprägten) Organisationsmitgliedern tendenziell negative Eigen-
schaften zuzuschreiben. Kulturelle Differenzen resultieren hier nicht nur in verschie-
denen Emotionen und Verhaltensweisen, sondern aktivieren auch unterschiedliche
Wertvorstellungen, Annahmen und Handlungstheorien interkultureller Interaktion,
um diese fremde Situation zu bewältigen.578 Diese Lernhindernisse in interkulturel-
len Überschneidungssituationen verhindern individuelles Lernen und als Folge des-
sen auch ein organisationales Lernen des international tätigen Unternehmens. Ein
Entstehen der organisationalen Fähigkeit Interkulturelles Lernen wird verhindert.
Als wesentliche Voraussetzung nun für Prozeßlernen von (internationalen) Organi-
sationen, also das Lernen des Lernens, gilt die Fähigkeit, Lernprozesse abstrahieren
zu können. Klimecki et al. verweisen auf die Reflexionsfähigkeit des Individuums -
die Fähigkeit zur kritischen Auseinandersetzung mit sich selbst und den eigenen
Handlungen -, als Grundlage für diese höhere Stufe des Problemlösungslernens in
Organisationen:579
                                            
577 Vgl. Scherm 1995: 351.
578 Vgl. Dachler 1990: 57.
579 Vgl. Pawlowsky 1992: 213.
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”Die Erhöhung der Reflexivität ist durch die Verbesserung des Abstraktionsver-
mögens möglich. Je mehr ein soziales System in der Lage ist, sich selbst zu beo-
bachten, sich von sich selbst zu distanzieren und verschiedene Perspektiven ein-
zunehmen, desto höher ist der Grad der systemischen Reflexivität.” 580
Der zentrale Bestandteil der höchsten Lernebene, des Prozeßlernens, ist die Verbes-
serung der Lernfähigkeit, indem Lernen selbst zum Objekt des Lernens wird. Durch
das Erkennen der Muster, die in ähnlichen Situationen früher bereits Lernen ermög-
licht haben, kann eine ”Restrukturierung” der Handlungstheorien herbeigeführt wer-
den. Es geht darum, zu erkennen, wie Lernprozesse ablaufen, welche Denkweisen
und Kommunikationswege verbessert werden müssen und welche Lernhindernisse
und Abwehrmechanismen (defensive routines) eine Rolle spielen. Voraussetzungen
für diese Art des Lernens sind Selbstreflexion und Selbstkritik, um die eigenen kog-
nitiven Strukturen und Prozesse sowie den Sinnbezug581 des Handelns in Frage stel-
len zu können.582 Häufig wird von jedoch Organisationsmitgliedern das Agieren und
Interagieren
”…innerhalb gewohnter (oder nur geringfügig modifizierter) Handlungssysteme
bevorzugt, da der zu leistende Lernaufwand sich in Grenzen hält und größere Ver-
änderungen … nicht zu erwarten sind.” 583
In solchen Fällen führt eine geringe Reflexionsfähigkeit zu organisationalen Lern-
barrieren. Die Erhöhung der individuellen Lernfähigkeit wird insbesondere beim
Gestaltungselement der interkulturellen Personalentwicklung diskutiert.
Das allgemeine Postulat des Abbaus von Barrieren ist jedoch für die organisatori-
sche Gestaltung Interkulturellen Lernens letztlich unbefriedigend. Damit wird nur
gesagt, was alles organisationales Lernen verhindert.584 Was die proaktive Förderung
Interkulturellen Lernens betriff t, ist es vielmehr notwendig, einen - so weit wie
möglich - konkreten Gestaltungsrahmen mit positiv formulierten Gestaltungsele-
mente aufzuzeigen und nicht nur aufzuzählen, was alles die Entstehung organisatio-
naler Fähigkeiten in international tätigen Unternehmen behindern kann bzw. könnte.
                                            
580 Klimecki & Probst & Eberl 1994: 46. Hervorhebungen aus der Quelle übernommen.
581 Vgl. hierzu die Basiselemente des entwicklungsorientierten Managements.
582 Vgl. Nyström & Starbuck 1984: 55 ff .
583 Hanft 1996: 137.
584 Bei Schüppel erfolgt auf 75 Seiten eine Diskussion individueller, kollektiver bzw. struktu-
reller und kultureller Wissens- und Lernbarrieren; vgl. Schüppel 1996: 281 ff .
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5.3.2 Ebenen des Gestaltens Interkulturellen Lernens
Nach Bleicher lassen sich drei grundsätzliche Ebenen der organisatorischen Gestal-
tung differenzieren:
(1) ”auf der Elementarebene, indem die Systemelemente ”Aufgabe”, ”Person” und
”Sachmittel” zu kleinsten leistungsbereiten Einheiten (”Basissystemen”) verknüpft
werden, wobei Subsysteme kleinster Ordnung (”Stellen”) entstehen … ;
(2) auf der Zwischensystemebene, indem Basissysteme selbst zu Subsystemen höherer
Ordnung verknüpft werden (ohne Hinzufügung leitender Basissysteme =
”Arbeitsgruppen”; mit Hinzufügen leitender Basissysteme = ”Abteilungen” …);
(3) auf der Gesamtsystemebene, indem Zwischensysteme auf höchster Unterneh-
mungsebene unter Hinzufügung einer Spitzenleistung als oberstem leitenden Basis-
system zum Gesamtsystem (”die Unternehmung”) integriert werden.” 585
Auch in international tätigen Unternehmen muß sich organisationales Lernen auf
allen Ebenen der Organisation vollziehen, d.h. der Ebene des Individuums, der
Gruppe bis hin zum gesamten Unternehmen.586 Ebenso sehen Pawlowsky & Rein-
hardt für die Gestaltung organisatorischer Lernprozesse die Subjekte Individuum,
Gruppe, Abteilung und Organisation.587 Nonaka & Takeuchi differenzieren in ihrem
Ansatz zum Wissensmanagement bei der Wissensschaffung nach Individuum, Grup-
pe und Unternehmensebene.588
In Anwendung der Prinzipien Bleichers auf die Lernsubjekte organisationalen Ler-
nens in international tätigen Unternehmen wird nachfolgend die Gestaltung zu Inter-
kulturellem Lernen nach den ontologischen Dimensionen von Individuum, Gruppe
und Unternehmensebene differenziert. 589 Neben diesen strukturellen Gestaltungs-
elementen werden als Rahmenelemente die Gestaltungselemente Unternehmenskul-
tur und das Zurverfügungstellen von Organizational Slack diskutiert.
Grundsätzlich sollte dabei sichergestellt sein, daß jedes Gestaltungselement auf
möglichst viele der oben angeführten Basiselemente des entwicklungsorientierten
Managements ausgerichtet ist. Im Idealfall wäre demnach zu fordern, daß jedes
Gestaltungselement Sinnbezug vermittelt, selbstorganisierende Prozesse auslöst,
flexibles Denken und Handeln fördert, ausreichend Spielraum für Interpretationen
und alternatives Handeln gestattet (Redundanz) und neue intersubjektiv geteilte
Wirklichkeitskonstruktionen (Handlungstheorien) erzeugt. Dies wird zwar im kon-
kreten Fall nicht immer möglich sein, kann aber trotzdem als Zielgröße für die Ent-
wicklung und den Einsatz organisatorischer Instrumente und Maßnahmen gelten.
                                            
585 Bleicher 1992: 1885. (Hervorhebungen aus der Quelle nicht übernommen).
586 Vgl. Schiemenz & Schönert 1997: 207.
587 Vgl. Pawlowsky & Reinhardt 1997: 146 f.
588 Vgl. Nonaka & Takeuchi 1997: 87 u. 159.
589 Krewer differenziert ähnlich bei den Problemebenen interkultureller Interaktion nach drei
Ebenen: interpersonelle, intergruppale und interkulturelle Ebene; vgl. Krewer 1996: 160.
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Dabei soll noch einmal hervorgehoben werden, daß Gestaltungselemente aus ent-
wicklungsorientierter Sicht keine ”Technokratisierung” von Lernprozessen anstre-
ben. Sie sollen ”nur” günstige Voraussetzungen schaffen, da organisationales und
individuelles Lernen von der ständigen ‘geistigen’ Bereitschaft aller beteili gten Or-
ganisationsmitglieder und -einheiten abhängig ist, Lernprozesse aktiv mitzugestal-
ten.590
                                            
590 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1991: 155.
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5.3.3 Individualebene: Individuelle Lernfähigkeit durch interkultu-
relle Personalentwicklung
5.3.3.1 Individuelle interkulturelle Kompetenz als Voraussetzung für
Interkulturelles Lernen
Nach Erläuterung des Erfordernis des Abbaus von Lernhindernissen ist nun zu die
Frage zu beantworten, welche personellen, d. h. insbesondere das individuelle Ler-
nen fördernde Bedingungen zu schaffen sind, damit die organisationale Fähigkeit
Interkulturelles Lernen überhaupt entstehen kann.
Damit die Weiterentwicklung vorhandener und die Entstehung neuer organisationa-
ler Fähigkeiten innerhalb eines selbstorganisierenden auf Entwicklungsfähigkeit ab-
zielenden Prozesses stattfinden kann, ist ein institutioneller Lernprozeß erforderlich.
Das Lernen von Organisationen ist allerdings nicht mit der Summe individueller
Lernprozesse (Lernen in Organisationen) gleichzusetzen. Individuelle Lernprozesse
sind aber notwendig, um institutionelles Lernen zu ermöglichen. Deshalb ist es not-
wendig, zunächst Gestaltungselemente zu behandeln, die auf individuelles Lernen
abzielen.
Durch Lernen erwirbt der Mensch neues Wissen, das sich bspw. in Konzeptwissen
und Fähigkeiten unterteilen läßt. Der Wissenserwerb führt dabei zu Veränderungen
im Verhaltensrepertoire des Individuums. Menschen haben dabei im Gegensatz zu
anderen biologischen Organismen die Fähigkeit zur Reflexion und zur kritischen
Auseinandersetzung mit dem eigenen Denken und Handeln. Sie können bewußt ihr
Verhaltensrepertoire verändern und ausbauen, indem sie Wissen erwerben.591 Dieser
Vorgang kann als Lernen bezeichnet werden. Im folgenden wird von einem eher
weit gefaßten Wissensbegriff ausgegangen, der unter Wissen die Gesamtheit der
Kenntnisse und Fähigkeiten, die Individuen zur Lösung von Problemen einsetzen,
versteht.592 Nach Polanyi ”wissen wir mehr, als wir zu sagen wissen” .593 Im Mittel-
punkt seiner Betrachtungen steht die Bedeutung des impliziten Wissens (Tacit
Knowledge), das dadurch gekennzeichnet ist, daß es nicht in sprachlicher Form ver-
fügbar ist, dennoch unser Verhalten prägt. Als Beispiel für Tacit Knowledge nennt
er die nicht explizierbaren Fähigkeiten des Künstlers oder die Ausübung von Ge-
schicklichkeiten künstlerischer, athletischer oder technischer Natur.594 An dieser
Stelle ist nochmals zu betonen, daß im interkulturellen Kontext dem impliziten Wis-
sen, insbesondere über die in der Tiefenstruktur von Organisationen verankerten
                                            
591 Vgl. Kolb 1984: 38.
592 Vgl. Probst & Raub & Romhardt 1997: 44
593 Polanyi 1985: 14; vgl. Wolfsteiner 1995: 145.
594 Vgl. Polanyi 1985: 16.
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eigenen und fremden kulturellen Prägungen eine entscheidende Bedeutung bei der
Generierung Interkulturellen Lernens beigemessen wird.
Jede menschliche Handlung, die häufig wiederholt wird, verfestigt sich zu einem
automatischen Verhaltensmuster, welches unter Einsparung von Kraft und ohne
nochmalige Reflexion abgerufen werden kann.595 Der Hintergrund ist, daß unser Ge-
hirn wiederholtes Verhalten routinisiert, um auf diesem Wege eine kognitive Ent-
lastung zu bewirken. ”Gewöhnung bringt den psychologisch wichtigen Gewinn der
begrenzten Auswahl.” 596 Die Anzahl der explizit getroffenen Entscheidungen verrin-
gert sich. Dadurch, daß diese Routinisierung einen gesicherten Hintergrund bietet,
setzt sie Energien für solche Gelegenheiten frei, bei denen Entscheidungen unum-
gänglich sind. Es wird vom Menschen daher soviel wie möglich als Routine abge-
speichert, um empfangsbereit für neue Reize zu sein.
In der Literatur finden sich verschiedene Übersichten über die vielfältigen Theorien
des individuellen Lernens.597 In der Managementliteratur wird auf der Individualebe-
ne nach Stimulus-Response-Theorien (klassischer Behaviourismus), kognitiven und
sozialen Lerntheorien unterschieden.598
Im Rahmen dieser Arbeit geht es nun darum, welche organisatorischen Instrumente,
dieses individuelle Lernen im interkulturellen Kontext fördern können. Die Förde-
rung der Lernprozesse in international tätigen Unternehmen sollte dabei zunächst an
bei den spezifischen Lernhindernissen ansetzen, welche bereits durch die kulturell
bedingten unterschiedlichen Wirklichkeitskonstruktionen entstehen können. Hierfür
bietet sich als Gestaltungselement von Lernprozessen für die Individualebene das
Personalmanagement an.599
Aufgrund des latenten Charakters Kultureller Diversität und der Zielsetzung, diese
im Unternehmen zu nutzen, wird der These von Scherm gefolgt, daß eine Blockade
des Transfer von individuellem Wissen in kollektives, organisatorisches Wissen
”…nur durch Personalentwicklungs- und integrationsfördernde Maßnahmen be-
seitigt werden [kann, RB]. Diese sollen dem Mitarbeiter verdeutlichen, welche
Vorteile sich in einer internationalen Unternehmung aus den national divergieren-
den Handlungsmustern und Lösungsmöglichkeiten ergeben können, wenn sie
nicht ignoriert, sondern systematisch genutzt werden.” 600
                                            
595 ”Alles menschliche Tun ist dem Gesetz der Gewöhnung unterworfen.” (Berger & Luck-
mann 1980: 56).
596 Berger & Luckmann 1980: 56.
597 Vgl. Shrivastava 1983: 8; Hedberg 1981: 4 f.
598 Vgl. Staehle 1994: 192-204.
599 Vgl. Schiemenz & Schönert 1997: 209.
600 Scherm 1995: 351.
Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles Lernen
149
Die Personalentwicklung wird zur Funktionsebene zwischen individuellen und or-
ganisationalen Lernprozessen.601
5.3.3.2 Ziel interkultureller Personalentwicklung: Steigerung des
Problemlösungspotentials
Bei der Gestaltung Interkulturellen Lernens besteht eine zentrale Aufgabe einer
strategisch ausgerichteten interkulturellen Personalentwicklung darin, diejenigen
Handlungskompetenzen der Mitarbeiter zu fördern, die organisationale Lernprozesse
des dritten Typs für interkulturelle Überschneidungssituationen ermöglichen.602
Die kognitiven Voraussetzungen hierfür lassen sich nach dem Problemlösungspo-
tential, also der Kapazität der Mitarbeiter, Stimuli zu verarbeiten, differenzieren.
Das Problemlösungspotential bestimmt Art und Umfang, in welchem Verhaltenswei-
sen gegenüber anderen Organisationsmitgliedern spezifiziert werden können. Es ist
vor allem abhängig von603
• dem Umfang an Kenntnissen und Fähigkeiten; dabei gilt , daß die Fähigkeiten
zur Wahrnehmung und Verarbeitung komplexer Stimuli tendenziell um so hö-
her sind, erstens, je mehr sich die Kenntnisse und Fähigkeiten auf differen-
zierte Sachgebiet erstrecken und zweitens je intensiver die Kenntnisse und Fä-
higkeiten in den einzelnen Sachgebieten sind,
• der Offenheit gegenüber neuen Erfahrungen; Offenheit bezeichnet dabei die
Einstellung einer Person gegenüber neuen Stimuli , die der bestehenden ‘Auf-
fassung der Dinge’ widersprechen, die zugleich aber eine Anpassung dieser
Auffassung an neue Gegebenheiten ermöglicht; dabei gilt , daß mit zunehmen-
der Offenheit gegenüber neuen Erfahrungen die Möglichkeit, sich verändernde
Stimuli wahrzunehmen und richtig zu verarbeiten, steigt. Gerade die prinzi-
pielle Offenheit ist somit als besonders wichtig in interkulturellen Überschnei-
dungssituationen zu betrachten, da sich dort Organisationsmitglieder sehr häu-
fig mit völli g neuen Stimuli konfrontiert sehen, die es gilt i m Sinne der Organi-
sation zu verarbeiten, so daß die Wettbewerbsfähigkeit des international tätigen
Unternehmens nicht beeinträchtigt wird,
• dem Denkansatz, der die Methode beschreibt, mit der Probleme angegangen
werden: Der Denkansatz läßt sich in partiell und systemisch unterscheiden und
bezieht sich dabei auf die Abgrenzung des zu lösenden Problems. Eine tenden-
ziell reduzierende Problemabgrenzung definiert (Teil -)Probleme eng und ver-
nachlässigt Interdependenzen (partieller Denkansatz), wohingegen ein ganz-
heitli cher Denkansatz sämtliche Aspekte eines Problems versucht einzubezie-
                                            
601 Vgl. Pawlowsky 1992: 226.
602 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Pawlowsky 1992: 229.
603 Vgl. Hill & Fehlbaum & Ulrich 1992: 328; vgl. Wolfsteiner 1995: 121 f.
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hen und die Interdependenzen zwischen den Teilaspekten berücksichtigt. Da-
bei determiniert die Problemabgrenzung auch das weitere Vorgehen bei der
Problemlösung, denn je enger sie erfolgt, desto größer ist die Möglichkeit, sich
bei der Problemlösung ausschließlich auf Analyse und Synthese zu beschrän-
ken. Erfolgt die Problemabgrenzung hingegen weit, dann besteht eher die
Notwendigkeit, sich darüber hinaus auch auf Imagination zu verlassen. Daher
gilt , daß mit einem systemischen Denkansatz die Möglichkeit, diffuse Stimuli
wahrzunehmen und richtig zu verarbeiten, tendenziell steigt.604 Gerade diffuse
Stimuli sind in interkulturellen Interaktionen anzutreffen, da der betroffene
Mitarbeiter häufig nicht weiß, wie er auf die fremde und andersartige Situation
reagieren soll .
 Die Ausprägungen dieser drei Dimensionen (der Umfang an Kenntnissen und Fä-
higkeiten, die Offenheit gegenüber Veränderungen und die Art des vorherrschenden
Denkansatzes) bestimmen die Bereitschaft und die Fähigkeit der Mitarbeiter, Ent-
scheidungen nach freiem Ermessen im durch die Rahmenprogrammierung vorgege-
benen Handlungsspielraum zu treffen und determinieren damit die Höhe des Prob-
lemlösungspotentials.605 Interkulturelle Personalentwicklung soll das Problemlö-
sungspotential der Mitarbeiter erhöhen. Die Literatur zum internationalen Personal-
management hat einen sehr umfangreichen, empirisch fundierten Katalog interkultu-
rell relevanter Persönlichkeitsdimensionen diskutiert.606 Hierbei handelt es sich letzt-
lich um Eigenschaftsmerkmale zur erfolgreichen Anpassung von Mitarbeitern an
fremde Kulturen. Eine inhaltli che Operationalisierung des Begriffs der interkultu-
rellen Kompetenz hat Scholz vorgenommen. Scholz nennt folgende Subdimensio-
nen:
• Interkulturelle Sensibilit ät,607
• Interkulturelle Kommunikationsfähigkeit,608
• Interkulturelles Wissen,609
                                            
 604 Diffuse Stimuli sind solche, bei denen die Anforderungen bezüglich ihrer Verarbeitung
unklar sind.
 605 Vgl. Hill & Fehlbaum & Ulrich 1992: 330.
 606 Vgl. bspw. Mendenhall & Oddou 1985: 40 ff .; für einen Überblick vgl. das Modell von
Müller & Gelbrich 1999: 67.
607 Interkulturelle Sensibilit ät bezeichnet die Gesamtheit der ” intuiti v-emotionalen Aufnahme
von Informationen und die Fähigkeit, sich in andere Denkkulturen und die nationale Analy-
tik hineinzufühlen.” (Scholz 1994a: 175). Die interkulturelle Sensibilit ät wird aufgrund der
engen Verbindung mit der Persönlichkeit als schwer erlernbar bezeichnet.
608 Interkulturelle Kommunikationsfähigkeit bezeichnet die ”Fähigkeit zu einem befriedigen-
den und erfolgreichen Umgang mit Menschen aus anderen Kulturkreisen.” (Scholz 1994a:
827). Die interkulturelle Kommunikationsfähigkeit wird von Scholz als begrenzt erlernbar
eingestuft.
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• Interkulturelles Perzeptionsvermögen.610
Die Vermittelbarkeit dieser (individuellen) interkulturellen Kompetenz611 wird
grundsätzlich als möglich angenommen. Personalentwicklungsmaßnahmen sollen
dabei die individuelle interkulturelle Kompetenz der Organisationsmitglieder - als
Conditio sine qua non für Interkulturelles (organisationales) Lernen - bis hin zur
obersten Unternehmensleitung fördern.
Internationale Personalentwicklung sollte daher - über die generellen Anforderungen
von Personalentwicklung hinaus - in der Lage sein, den Anforderungen kultureller
Grenzüberschreitungen zu begegnen, in dem auf Offenheit für fremde Kulturen und
Verhaltensweisen sowie die Bereitschaft zur Verhaltensanpassung hingewirkt
wird.612 Die Offenheit für fremde Kulturen und Verhaltensweisen basiert dabei auf
der Fähigkeit, die persönlichen Deutungs- Wert- und Handlungsmuster nicht als
selbstverständlich, sondern als kulturgebunden zu akzeptieren. Diese Einsicht in die
Kulturgebundenheit der eigenen und fremden Wirklichkeitskonstruktionen ist eine
Voraussetzung dafür, daß der Umgang mit Mitarbeitern und die sich hieraus erge-
benden Erfahrungen von Fremdheit und Neuem als prinzipiell gleichwertig mit den
eigenen Vorstellungen oder bekannten Verhaltensweisen anderer Organisationsmit-
gliedern angesehen werden.613 Bei der Bewußtseinsbildung (”Self Awareness”) geht
es also um die Reflexion von Wirklichkeitskonstruktionen.
Wenn nun Personalentwicklung auf interkulturelles (organisationales) Lernen ausge-
richtet sein soll ,
”muß ihre Funktion darin bestehen, die institutionellen Bedingungen für die
Transmission von Wissen und Erfahrungen und für die Veränderung von Hand-
lungsabläufen zu schaffen.” 614
                                                                                                                             
609 Interkulturelles Wissen bezieht zentrale Faktoren bei der Beschreibung und Analyse frem-
der Kulturen systematisch ein, wobei es weniger um die Vermittlung eines spezifischen
Wissens über eine Kultur geht, sondern um das Wie des Zugangs zum Erwerb dieses Wis-
sens. Die Subdimension dieses sog. Interkulturellen Lernens wird als gut erlernbar von
Scholz angesehen; vgl. Scholz 1994a: 827.
610 Interkulturelles Perzeptionsvermögen bezeichnet die Fähigkeit zum Erfassen der Bedeutung
von Verhalten und Ausdrucksmerkmalen im interkulturellen Kontext. Hierunter sind non-
und paraverbale Elemente sowie die korrekte Attribution von Verhaltensmustern gemeint.
Scholz stuft das interkulturelle Perzeptionsvermögen als ebenfalls gut erlernbar ein; vgl.
Scholz 1994a: 828.
611 Müller & Gelbrich haben in einer umfassenden Aufnahme des Status quo der Forschung ein
umfassendes Modell der interkulturellen Kommunikationskompetenz durch die Integration
von Partialmodellen entwickelt. 
Im Konstrukt ” Interkulturelle Kompetenz” werden drei Strukturdimensionen identifziert:
”Skill s” (konative Strukturdimension), ”Knowledge” (kognitive Strukturdimension) und
”Motivation” (affektive Strukturdimension); vgl. Müller & Gelbrich 1999: 26-29.
612 Vgl. Klimecki & Gmür 1998: 327.
613 Vgl. hierzu auch Dülfer 1997: 466 f.
614 Hanft 1995: 63.
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Ein Schwerpunkt ist die Entwicklung kultureller Sensibilit ät für das Bewußtsein, die
Besonderheiten unterschiedlicher Kulturen zu bemerken, zu verstehen und in im
Verhalten der Organisationsmitglieder zu berücksichtigen.615
Kammel & Teichmann nennen neben der Kultursensibili sierung als weitere Ziele für
ein interkulturelles Managementtraining die Förderung des gegenseitigen Kennen-
lernens, die Konflikthabung in interkulturellen Überschneidungssituationen und den
Erwerb in auf die jeweili ge Überschneidungssituation angemessenen Handlungs-
strategien.616
Interkulturelle orientierte Personalentwicklung sollte Mitarbeiter darüber hinaus da-
zu befähigen, die Vorteile einer kulturellen Synergie aufgrund der Kombination ver-
schiedener Sicht- und Vorgehensweisen in Form von Problemlösungen und Innova-
tionen zu nutzen.617
5.3.3.3 Instrumente zur Förderung individuellen interkulturellen
Lernens
Ein Gestaltungselement für Interkulturelles Lernens ist somit - auf der ersten ontolo-
gischen Dimension - die Förderung der interkulturellen Kompetenz der Organisati-
onsmitglieder. Für die Vermittlung der für individuelles, interkulturelles Lernen
notwendigen neuen Denk- und Verhaltensmuster wird zunächst von allgemeinen
Personalentwicklungsmaßnahmen ausgegangen. 618
Die Inhalte einer interkulturellen Personalentwicklung sollten sich dabei soweit wie
möglich an den konkreten Handlungssituationen orientieren.619 Zur Vorbereitung
bspw. auf eine Auslandsentsendung reicht aber in diesem Zusammenhang ein unvor-
bereitetes Weitergeben der Beobachtungen und Handlungsstrategien von auslands-
erfahrenen Mitarbeitern mit Personen aus fremden kulturellen Kontexten an andere
Organisationsmitglieder nicht aus, da hier ”nicht selten Stereotype, Vorurteile und
subjektive Erklärungskonstrukte …für bare Münze genommen und unreflektiert …
weitergegeben werden.” 620 Dies sollte vielmehr von weiteren und tiefergehenden
Maßnahmen begleitet werden.
                                            
615 Vgl. Mayrhofer 1996: 339.
616 Vgl. Kammel & Teichmann 1994: 120 f. Hierunter fallen auch ”Toleranz für Ambiguitäten
(Aushalten und Akzeptieren von unklaren und widersprüchlichen Situationen und Verhal-
tensreaktionen) … und Wertschätzung gegenüber fremdkulturellen Spielarten der Lebens-
gestaltung, Lebensbewältigung und des sozialen Miteinanders” ; Thomas 1997: 115.
617 Vgl. Scherm 1997: 307.
618 Zum interkulturellen Führungskräftetraining vgl. bspw. Lichtenberger 1992: 217 ff .
619 Vgl. Lane & Beamish 1990: 90 und 93.
620 Thomas 1997: 133.
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Zur Bereitschaft zur Verhaltensanpassung gehören zunächst das Erlernen von mögli-
cherweise notwendigen Fremdsprachenkenntnissen, die Übernahme von Begrü-
ßungsformen über Tischsitten, die adäquate Wahl der Kleidung und der angemesse-
ne Umgang mit Vorgesetzen, Kollegen und Mitarbeitern. Die Instrumente dürfen
sich aber nicht ausschließlich auf die - nur Anpassungslernen fördernde - Wissens-
vermittlung über Gastlandcharakteristika, Sitten und Gebräuche anderer Kulturen
beschränken, sondern sollten die Anpassungsfähigkeit an kulturell veränderte Um-
weltbedingungen aktiv fördern.621
Die fremdsprachlichen Anforderungen sind in diesem Zusammenhang - als notwen-
dige Bedingung - nicht zu unterschätzen: Fremdsprachliche Beschränkungen führen
zu Modalitätsreduktion, Bedeutungsreduktion und Themenvermeidung, durch die
sich der Eindruck von Unkooperativität oder geringer Kompetenz in der interperso-
nalen Kommunikation mit Fremden ergeben kann, so daß häufig nicht primär uner-
kannte Kulturunterschiede vorliegen, sondern lediglich sprachliche Beschränkun-
gen.622 Diese sprachlichen Barrieren führen dazu, daß bei der interkulturellen Inter-
aktion die Ausdrucksvarietät in der Kommunikation zu gering ist, um die Komple-
xität landeskultureller Normen und Basisannahmen mit dem anderen Partner kom-
munizieren zu können. Ein Interkulturelles Lernen wird hierdurch verhindert.
Neben diesen operativen, eher Anpassungslernen fördernden Maßnahmen  sollten
strategisch orientierte Personalentwicklungsinstrumente treten, da sich die Verände-
rung von Einstellungen und Verhalten von Organisationsmitgliedern nicht kurzfris-
tig durch einige wenige Skill vermittelnde Seminare erzeugen läßt. Ebenso kann der
Grundsatz ”Learning by doing geht vor Seminare” für interkulturelle Personalent-
wicklung sicherlich so nicht gelten.623 Denn die Auffassung, allein schon umfangrei-
che interkulturelle Erfahrungen, etwa durch häufig praktizierte, eher unvorbereitete
und unbegleitete Auslandseinsätze, würden der interkulturellen Kompetenz förder-
lich sein, erscheint insofern fraglich, da Auslandsaufenthalte unter Umständen Vor-
urteile bestätigen, statt sie abzubauen, und weil oberflächliche Erfahrungen zu
Fehlinterpretationen fremdkulturellen Verhaltens oder zu falschen Schlußfolgerun-
gen verleiten können.624 Eine solche Auffassung von Personalentwicklung wäre je-
doch ohne jede strategische Dimension und nicht proaktiv auf den Aufbau von Po-
tential, das erst in der Zukunft von den Mitarbeitern genutzt werden soll , gerichtet.
Was den zeitli chen Horizont angeht, ist zu betonen, daß interkulturelle Personalent-
wicklung nicht kurzfristig orientiert sein sollte. Was die Zielbereiche von Personal-
entwicklung angeht, ist es wichtig, daß nicht primär auf eine oberflächliche Ände-
                                            
621 Vgl. Schöllhammer 1992: 1873.
622 Vgl. Knapp 1996: 70.
623 Vgl. Schiemenz & Schönert 1997: 219.
624 Vgl. Hentze & Kammel 1994: 271.
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rung des Verhaltens von Mitarbeitern abgezielt werden sollte, sondern daß auch tie-
ferliegende Einstellungen und Werte zum Gegenstand der Personalentwicklung ge-
macht werden. Denn ein primär kurzfristiges, beispielsweise auf eine kurz bevorste-
hende Auslandsentsendung vorbereitendes und auf verhaltenskritische Bereiche ab-
gestelltes Training birgt die Gefahr in sich, daß die Mitarbeiter relativ schnell und
quasi ”automatisch” wieder in alte, durch langjährige Sozialisation erworbene Denk-
und Verhaltensmuster zurückfallen. Statt dessen können langfristige und auf inter-
kulturelle Kompetenzvermittlung ausgerichtete Ansätze der Personalentwicklung
eher dazu beitragen, kultursensible Verhaltensweisen im Kontext Interkulturellen
Lernens über längere Zeit zu stabili sieren.625
Die Organisationsmitglieder sollten vielmehr in die Lage versetzt werden, die spezi-
fischen Interaktionsbeziehungen international tätiger Unternehmen zu reflektieren.
Denn die Bereitschaft zur Wahrnehmung von Perspektiven und Kontexten, die sich
von bisherigen Handlungstheorien abheben,626 ermöglichen es den Organisationsmit-
gliedern, ihre Problemlösungskompetenz auch in interkultureller Interaktion zu stei-
gern. Aufgabe einer interkulturellen Personalentwicklung ist daher die Initii erung
und Institutionalisierung von Reflexionsprozessen, in denen bisherige (eventuell nur
intra-national orientierte) Handlungstheorien auf ihr Problemlösungspotential in
internationalen Prozessen in der Organisation hin überprüft werden.627 Lernunter-
stützend wirken gerade hier die Interaktion mit Organisationsmitgliedern mit durch
einen anderen kulturellen Kontext geprägten Deutungsmustern, da die bisher primär
intra-national geprägten Handlungstheorien durch das Gegenüberstellen mit zu-
nächst konfliktären Lernelementen helfen, habitualisierte - möglicherweise ethno-
zentrische - Verhaltensmuster zu aufzudecken. Das Wissen, was die Organisations-
mitglieder aus diesen interkulturellen Interaktionssituationen einbringen, kann dann -
auf der nächsthöheren ontologischen Ebene - eine Gruppe für Umweltveränderungen
im international tätigen Unternehmen sensibili sieren und breitere Lösungsmöglich-
keiten für Problemfelder in interkulturellen Handlungssituationen eröffnen.628
Gudykunst & Hammer haben ein Klassifikationsmodell  entwickelt, in dem sie die
Instrumente interkultureller Personalentwicklung, die auf erlernbare und damit auch
trainierbare Subdimensionen interkultureller Kompetenz zielen, einordnen.
                                            
625 Vgl. Hentze & Kammel 1994: 272.
626 Vgl. Hanft 1995: 64.
627 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Hanft 1995: 64.
628 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Hanft 1995: 65.
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Interkulturelles 
Handlungstraining
Kommunikations-
Workshops
Sprachtraining
Landesinformationen
Culture Assimilator
Sensitivitätstraining
Field Experiences
Kulturanthropologie
Cultural Self Awareness
kultur-
übergreifend
kultur-
spezifisch
erfahrungsbezogen
didaktisch
IV
II
III
I
Abbildung 16: Klassifikation des Cross-Cultural Trainings629
Die Instrumente lassen sich anhand der beiden Dimensionen Erfahrungsbezogenheit
und Kulturspezifität in vier grundlegende Kategorien einteilen:630
• erfahrungsbezogene-kulturübergreifende Techniken (I)
• erfahrungsbezogene-kulturspezifische Techniken (II)
• didaktisch-kulturübergreifende Techniken (III)
• didaktisch-kulturspezifische Techniken (IV).
Nachfolgend sollen einigen der in der oben genannten Klassifikation genannten In-
strumente dargestellt werden.
Die Trainingsziele bei dem Interkulturellen Handlungstraining (Quadrant I) beste-
hen in der Sensibili sierung für eigen- und fremdkulturell geprägte Wahrnehmungs-,
Denk- und Handlungsorientierungen und das Entwickeln der Fähigkeit zum Erken-
nen und zur Antizipation interkulturell bedeutsamer Schnittstellen in interkulturellen
Handlungsabläufen.631 Interkulturelle Handlungs” fehler” sollen auf ihre kulturspezi-
fischen Fehlerursachen analysiert werden, um daraus Nutzen zur Vermeidung und
                                            
629 Modifiziert nach Gudykunst & Hammer 1983: 126.
630 Vgl. Gudykunst & Hammer 1983: 126; Dadder 1987: 59-65: vgl. auch Scherm 1997: 307 f.
631 Vgl. für einen Überblick Thomas 1996; Holzmüller 1997.
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Bewältigung ähnlicher interkultureller Problemsituationen zu ziehen.632 Dem Ler-
nenden sollen zentrale Kulturstandards633 einer fremden Kultur vermittelt werden
und er wird auf bedeutende Unterschiede zwischen dem eigenen und fremdkulturel-
len Verhalten aufmerksam gemacht. Das Konzept der Kulturstandards wird als ein
operationales Konzept zur Entwicklung kultursensitiven Managements angesehen.
Die Umsetzung im Cross Cultural Training erfolgt durch die sog. Cultural Assimi-
lator (siehe Quadrant IV).
Ein Sensititvitätstraining (Quadrant II) gehört zu den erfahrungsbezogenen-
kulturspezifischen Techniken und ist auf die Erfahrung und die Reflexion grundle-
gender Zusammenhänge in bestimmten kulturellen Kontexten angelegt.634 Hier sol-
len sich kulturell gemischte Gruppen mit Vorurteilen und Einstellungen der jeweils
anderen Kultur auseinandersetzen. Bei sogenannten Field Experiences sollen - im
Zuge der Vorbereitung auf Auslandsentsendungen - die künftigen Expatriates für
eine kurze Zeit allein in einer fremden Kultur leben, wodurch man sich eine effekti-
ve Vorbereitung auf einen Auslandseinsatz verspricht.635 Das Instrument ist in der
Praxis jedoch wenig verbreitet, da hier eher die Gefahr der Stereotypbildung besteht,
als daß eine kritische Reflexion der eigenen und fremden Wahrnehmungen und Ein-
stellungen erfolgt.636
Das insbesondere in Nordamerika eingesetzte Konzept der Cultural Self Awareness
gehört zu den didaktisch-kulturübergreifenden Techniken (Quadrant III) . Es baut auf
der Prämisse auf, daß ein sensibler Umgang mit fremden Kulturen nur dann erfolg-
reich sein kann, wenn auch eine Auseinandersetzung mit der eigenen Kultur erfolgt,
die Organisationsmitglieder auch ihre eigenen kulturellen Verhaltensweisen und
Werte kennen. 637 Durch ein gezieltes ”Bewußtmachen” typischer Verhaltensmuster
                                            
632 Vgl. Thomas 1997: 124.
633 ”Zentrale Merkmale eines kulturspezifischen Orientierungssystems lassen sich als soge-
nannte ‘Kulturstandards’ definieren. Unter Kulturstandards werden alle Arten des Wahr-
nehmens, Denkens, Wertens und Handelns verstanden, die von der Mehrzahl der Mitglieder
einer bestimmten Kultur für sich persönlich und andere als normal, selbstverständlich, ty-
pisch und verbindlich angesehen werden.” (Thomas 1996: 112). 
Abweichungen von den Standards über gewisse Toleranzgrenzen werden abgelehnt oder
sanktioniert. Kulturstandards sind in einzelnen Kulturen von gleicher oder unterschiedlicher
Bedeutung oder fehlen in einem Umfeld völli g; vgl. Holzmüller 1997: 60.
Beispiele für Kulturstandards sind die ‘ interpersonale Distanzregulierung’ (f ür die Begeg-
nung zwischen Deutschen und Amerikanern vgl. Thomas 1991: 57) oder das ‘Gesicht wah-
ren’ ( insbesondere in China, im deutschen Kulturkreis bspw. aber mit einer weitaus gerin-
geren und weniger differenzierbaren Rolle; vgl.  Thomas 1996: 125).
634 Vgl. Harris & Moran 1987.
635 Vgl. Dadder 1987: 86 ff .
636 Vgl. Tung 1991: 218 f.
637 Vgl. Gudykunst & Hammer 1983: 137.
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und Wertvorstellungen der eigenen Kultur sollen die Teilnehmer ein grundsätzliches
Verständnis für kulturelle Ähnlichkeiten und Unterschiede erwerben. Organisati-
onsmitglieder, die auf einsetzende Reflexions- und Vergleichsprozesse vorbereitet
sind, können daraus für das Verstehen fremder Kulturen Nutzen ziehen und Orientie-
rung gewinnen, ohne in kulturellen Überschneidungssituationen einen
”Kulturschock” zu erleben.638
Beim Culture Assimilator-Training handelt es sich um ein didaktisch-
kulturspezifisches Lernprogramm (Quadrant IV), bei dem die Teilnehmer mit typi-
schen kulturspezifischen Situationen konfrontiert werden und aus einer Zahl von
vorgegebenen Möglichkeiten im Trial-Error-Prozeß die kulturadäquaten Verhal-
tensweisen lernen sollen. 639 Die Teilnehmer sollen befähigt werden, Situationen aus
der Sicht fremder Kulturen zu interpretieren. Es werden kritische Interaktionssituati-
onen vorgestellt sowie eine bestimmte Anzahl von Lösungsmöglichkeiten, aus denen
der Teilnehmer eine Lösung auswählen soll und eine Begründung seiner Wahl li e-
fern soll .640 Das Culture Assimilator Training ist grundlegend in folgenden sieben
Schritten zu gestalten:
(1) Simulation kriti scher Interaktionssituationen.
(2) Vorlage alternativer Erklärungen dieser Situation.
(3) Auswahl der kulturadäquaten Erklärungsalternative durch den Lernenden.
(4) Begründung der Erklärungen, warum aus Sicht der Gastkultur die eine Alternative
richtig ist, und die anderen falsch sind, um durch Zusatzinformationen den Lernef-
fekt zu verstärken.
(5) Wiederholung der Auswahl.
(6) Benennung der zentralen Kulturstandards.
(7) Verankerung der zentralen Kulturstandards in der Kulturtradition und im Werte-
und Normensystem des Gastlandes.
Tabelle 8: Schritte im Culture Assimilator-Training 641
                                            
638 Vgl. Thomas 1989: 284.
639 Vgl. Thomas 1997: 127.
640 Vgl. Triandis 1984: 302 ff .
641 Modifiziert Thomas 1997: 128. Die etymologisch nicht korrekte Verwendung des Begriffs
Alternative (ursprünglich Auswahl aus zwei Möglichkeiten; Aspekte des ”entweder … o-
der” ) ist in diesem Zusammenhang nicht korrigiert worden; vgl. hierzu Drosdoswski 1990:
51.
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Der Culture Assimilator zielt nicht auf die Einübung kulturtypischer Verhaltensnor-
men (z.B. Begrüßungsrituale), sondern auf die kognitive Verankerung zentraler
Kulturstandards (siehe Quadrant I).642
Das in seiner Konzeption von spezifischen ”Kulturassimilatoren” aufwendige Ver-
fahren (insbesondere was die Entwicklung von Material für ” repräsentative” inter-
kulturelle Überschneidungssituationen) findet seine Grenzen darin, inwiefern es ü-
berhaupt den Teilnehmern einen vertieften Einblick in die Wahrnehmungs- und
Denkmuster einer fremden Kultur vermitteln kann.643 Die Hauptkritik betriff t den
didaktisch-intellektuellen Zugang, der lediglich eine erste Orientierung geben kann
und sich deshalb nur für kurzfristige Auslandseinsätze und ”verwandte” Kulturen
eignet.644
Ein interkultureller Synergieprozeß erfordert Schritte, die auf die Steigerung des
Reflexionsvermögens und des Problemlösungspotentials des Individuums für spe-
ziell i nterkulturelle Überschneidungssituationen zielen. Diese zielen auf kulturell
bedingte Unterschiede im Verhalten und die Anpassungsfähigkeit. So stellten Ste-
ning & Hammer fest, daß Schwierigkeiten von Auslandsentsandten nicht nur von
den kulturellen Gegebenheiten des Gastlandes, sondern auch von den jeweili gen
Kulturmustern des Herkunftslandes abhängen.645 So hat ein auf interkulturelle Syn-
ergie zielendes Training die kulturellen Hintergründe der Teilnehmer zu berücksich-
tigen. Vor dem Hintergrund der national unterschiedlichen Traditionen in der Füh-
rungskräfteentwicklung zeigt sich, daß es den ”one best way” des Management De-
velopment für alle Kulturräume nicht gibt, und nationale Unterschiede bestehen, die
nicht zuletzt einen kulturellen Hintergrund haben und auch damit kulturelle divergie-
rende Lernstile zum Ausdruck bringen.646
Aufbauend auf den oben kurz erläuterten Instrumente des Cross Cultural-Training
schlägt Nancy Adler einen interkulturellem Synergieprozeß vor. Dabei sollen sowohl
die Ähnlichkeiten als auch die Unterschiede, die eine Organisation mit Kultureller
Diversität ausmachen, berücksichtigt werden und das Potential im Sinne einer Syn-
these für die Gestaltung der Organisation nutzbar gemacht werden.
                                            
642 ”Niemand erwartet von Fremden, daß sie sich wie Einheimische verhalten. Es werden Ab-
weichungen von den Kulturstandards durchaus erwartet und zugelassen.” Dennoch sind ty-
pische Handlungsziele im Rahmen des internationalen Managements wie Verhandlungen
und Mitarbeiterführung sicherer, schneller und mit weniger Aufwand zu erreichen, ”…
wenn der Fremde die in der Handlungsorientierung und Handlungsregulation im Gastland
gebräuchlichen zentralen Kulturstandards kennt und damit umzugehen weiß.” (Holzmüller
1997: 62; vgl. Thomas 1989: 286 f.).
643 Vgl. Thomas 1989: 284.
644 Vgl. Dadder 1987: 74 ff .
645 Vgl. Stening & Hammer 1992: 86.
646 Vgl. Evans & Lank & Farquhar 1989: 124-130.
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(1) Beschreibung der Situation aus der eigenen kulturellen Perspektive.
(2) Festlegung der zugrundeliegenden kulturellen Annahmen, die Perspektiven und
Verhalten erklären können.
(3) Abschätzung der kulturellen Überschneidungen (worin bestehen kulturelle Ähn-
lichkeiten und Unterschiede).
(4) Entwicklung kulturell -synergetischer Alternativen, die auf den involvierten Kultu-
ren basieren, aber nicht auf sie beschränkt sind.
(5) Auswahl einer Alternative unter Berücksichtigung des Fit zu den eigenen und frem-
den kulturellen Annahmen.
(6) Implementation der gewählten kulturell -synergetischen Lösung.
(7) Phasenübergreifende, kontinuierliche Kontrolle des initii erten interkulturellen Syn-
ergieprozesses.
Tabelle 9: Phasen eines interkulturellen Synergieprozesses 647
Bei dem Training des interkulturellen Synergieprozesses geht es nicht um das Ver-
mitteln von lokaler Anpassungsfähigkeit im Sinne eines ”Going Native”. Dies würde
letztlich nur eine polyzentrische Entwicklung mit entsprechender fragmentierender
Wirkung bedeuten. Vielmehr geht darum, ein Bewußtsein über die Andersartigkeit
der eigenen landeskulturellen Prägung zu schaffen, um diese in der Interaktion mit
Mitgliedern aus anderen mikro- oder makrokulturellen Kontexten zu verstehen und
zum Bestandteil der eigenen Handlungstheorien werden zu lassen. Im interkulturel-
len Synergieprozeß geht es um der jeweili gen interkulturellen Überschneidungssitu-
ation adäquates Handeln (Anpassung), ohne dabei die eigenen kulturellen Wurzeln
aufzugeben, sondern aufrechtzuerhalten (Sensibili sierung) und im Zuge der Akkultu-
ration auf ein höheres Niveau zu heben (Synergiephase).648 Die eigene kulturelle I-
dentität wird durch die erworbene individuelle interkulturelle Kompetenz bewußt
mit der ” fremden” Umwelt konfrontiert, um die kulturellen Differenzen für Syner-
gieprozesse nutzbar zu machen und erfolgreich zu gestalten.649
Die Implementierung eines solchen kulturellen Synergieprozesses kann nur dann
erfolgreich sein, wenn die Organisationsmitgliedern ein umfassendes Verständnis für
die Kulturgebundenheit der eigenen und fremden Einstellungen sowie Verhalten
besitzen, weshalb die oben erläuterten Instrumente des Cross-Cultural Training eine
Voraussetzung für die von Adler postulierten kulturellen Synergieeffekte darstel-
len.650
                                            
647 Vgl. hierzu Adler 1995: 111 mit Beispielen aus Japan, Ägypten und Iran; vgl. auch Fischer
1996: 201.
648 Vgl. Fischer 1996: 207.
649 Vgl. Fischer 1996: 207.
650 Vgl. Kammel & Teichmann 1994: 57.
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5.3.3.4 Umsetzungsprobleme und Grenzen einer interkulturellen Per-
sonalentwicklung
Zu einer Veränderung von Werten und Einstellungen reichen reine Informationsprä-
sentationen nicht aus, so daß die oben erläuterten Instrumente die Teilnehmer aktiv
einbeziehen. Insbesondere bei den kulturspezifischen Instrumenten können nur spe-
zifische Eigenheiten einer fremden Kultur herausgestellt werden, so daß die Instru-
mente nicht isoliert angewendet werden sollten, sondern mit Gruppendiskussionen
oder einem interkulturellen ”on the job”-Training verknüpft werden sollten.
Die Instrumente interkulturellen Personalentwicklung weisen einschränkend jedoch
das grundsätzliche Problem auf, daß auch sie selbst kulturell geprägt und meistens
nicht universell einsetzbar sind. Die Personalentwicklung ist in international tätigen
Unternehmen oft durch eine unreflektierte und unmodifizierte Übertragung von im
Stammhaus entwickelten intra-national geprägten Konzepten geprägt. So werden
i. d. R. Wertvorstellungen wie Offenheit und Kritikbereitschaft gefördert, die jedoch
in vielen Kulturkreisen abgelehnt werden, da dort beispielsweise die 'Wahrung des
Gesichts' und der eigenen Identität im Vordergrund stehen. Ebenso führt die Entsen-
dung von Organisationsmitgliedern aus kulturell unterschiedlich geprägten Organi-
sationseinheiten in andere Organisationseinheiten des international tätigen Unter-
nehmen unter Umständen nur zu einer oberflächlichen ”Pseudo-Kennerschaft” 651
anderer Kulturen.
Es besteht zudem Unsicherheit darüber, ob die durch interkulturelle Personalent-
wicklungsmaßnahmen vermittelten Inhalte von den Mitarbeitern auch tatsächlich
internalisiert werden, da sich eine Änderung der tiefverwurzelten traditionellen -
häufig von der Überlegenheit der eigenen Kultur und der in ihr favorisierten Techni-
ken von Management ausgehenden, somit ethnozentrischen - Einstellungen als äu-
ßerst schwierig, wenn nicht gar als unmöglich erweist.652
Der interkulturellen Personalentwicklung mangelt es insgesamt an einer theoreti-
schen Fundierung, so daß noch zu wenig wissenschaftlich abgesicherte Aussagen
zur Ausgestaltung ihrer Instrumente vorliegen.653
Ein weiteres Problem stellt die mangelnde Meßbarkeit der faktischen Lernerfolge im
interkulturellen Training dar. Beispielsweise ist es nicht nachweisbar, daß eine all-
gemeine Cultural Self Awareness auch dazu beiträgt, interkulturelle Interaktionen
auch tatsächlich angemessen zu meistern.654 Die im internationalen Kontext postu-
                                            
651 Knapp 1991: 6.
652 Vgl. Kumar 1975: 163.
653 Vgl. Black & Mendenhall 1990: 120. Diese kommen in einer Auswertung von 29 empiri-
schen Studien zu dem Ergebnis, daß es eine ”vorsichtige” Unterstützung für die These gibt,
interkulturelles Training besitzt einen positi ven Einfluß auf das Leistungsverhalten in frem-
den Kulturen.
654 vg. Brislin & Tomoko 1994.
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lierte interkulturelle Kompetenz läßt sich nach dem derzeitigen Forschungsstand nur
äußerst schwierig messen. Das Ziel eines Forschungsprojektes von Müller ist es,
interkulturelle Kompetenz theoretisch zu begründen, ein Meßmodell zu konzeptio-
nalisieren und zu operationalisieren, um diese schließlich empirisch zu überprüfen.655
Während ein Interkulturelles Lernen auf personaler Ebene um eine Synergie von
Kultureller Diversität bemüht ist, um eine Integration zu ermöglichen, orientiert sich
das in der Unternehmenspraxis vorherrschende Denkmodell des interkulturellen
Trainings häufig noch an einem sequentiellen Modell : zuerst werden Anforderungen
an internationale Quali fikationen auf der Grundlage von Marktdeterminanten defi-
niert, erst dann werden Trainings initii ert, was zum Problem eines ‘chronischen’
Timelags der Ressourcengestaltung führt.656 Eine interkulturelle Personalentwick-
lung darf sich also nicht mehr primär funktional an vorher definierten betrieblichen
Bedarfsplanungen orientieren, sondern muß vielmehr als weitgehend offene
Lernprozeßbegleitung und -unterstützung verstanden werden.657
5.3.3.5 Diskussion der interkultureller Personalentwicklung vor dem
Hintergrund des entwicklungsor ientierten Managements
Warum können nun die in den vorangegangenen Abschnitten vorgestellten Instru-
mente einer interkulturellen Personalentwicklung Interkulturelles Lernen fördern?
Das Erfolgspotential, an dem sich die Instrumente für Interkulturelles Lernen aus-
richten, ist die Identifikation und Synthese von Kulturdifferenzen, so daß Sensibilit ät
und Bewußtsein von Kultureller Diversität sowie der Versuch, interkulturelle Kom-
petenz aufzubauen, einen Schwerpunkt dieser Instrumente bildet.658
Durch die vorgestellten Instrumente kann organisationales Lernen stattfinden, da die
Organisationsmitglieder ihrer individuellen, landeskulturell geprägten Handlungs-
theorien bewußt werden (cultural self awareness), diese kritisch hinterfragen, in
Form von Sozialisationsprozessen ihre eigenen Handlungstheorien nun den Hand-
lungstheorien anderer Organisationsmitglieder gegenüberstellen (Interkulturelles
Handlungstraining), hierdurch die kulturelle Relativität ihrer eigenen Normen, Werte
und Basisannahmen erfahren und Möglichkeiten eröffnen, darauf aufbauend ihre
Handlungstheorien modifizieren können.
                                            
655 Vgl. Müller & Gelbrich 1999.
656 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Pawlowsky 1995: 452.
”Der .. Stellenwert von Wissen als eigenständigem Potential [i. S. von Ressource, RB] wird
unterschätzt. Wissenspotentiale werden nur selten als erstrebenswert betrachtet, vielmehr
steht eine Quali fizierungspraxis im Vordergrund, die sich zumeist an technisch determi-
nierten Anforderungen orientiert.” (Pawlowsky 1995: 440).
657 Vgl. Hanft 1995: 63.
658 Vgl. Klimecki & Probst 1993: 263.
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Die eigenen Handlungstheorien werden durch das Gegenüberstellen mit abweichen-
dem Verhalten und Werten fremder Kulturen einer kritischen Reflexion unterzogen,
deren Ergebnis beispielsweise in dem Hinzufügen bestimmter Problemlösungsmus-
ter aus einer anderen Kultur bestehen kann, so daß ein synergetischer Prozeß sich
ergeben kann.
Die in der Tiefenstruktur der Organisation vorhandenen Handlungstheorien werden
quasi an die ”Oberfläche” geholt und durch Prozesse von Reflexion und Sozialisati-
on modifiziert. Hierdurch eröffnet sich dann - im Zusammenspiel mit den in den
nächsten Abschnitten zu diskutierenden Gestaltungselementen der kulturell ge-
mischten Arbeitsgruppen - auch eine Veränderung der kollektiv geteilten Hand-
lungstheorien.
Aus einer entwicklungsorientierten Perspektive betrachtet hat auch die interkultu-
relle Personalentwicklung auf ein höheres Maß an Selbstorganisation und Autono-
mie zu setzen. Aufgabe einer entwicklungs- und interkulturell orientierten Personal-
entwicklung ist es damit nicht nur, über die Durchführung von Weiterbildungsveran-
staltungen Expertenwissen zu transportieren, sondern die Organisationsmitglieder zu
befähigen, eigeninitiativ die benötigten Ressourcen abzurufen und die Pflege der
organisationalen Wissensbasis zu gewährleisten.659 Solche Maßnahmen sind dabei
insbesondere geeignet, Anpassungslernen (Single loop-Ebene) zu fördern.
Wenn aber ein Veränderungslernen (Double loop-Ebene) bewirkt werden soll , ist die
entwicklungsorientierte Komponente von reflexionsfördernden Maßnahmen erfor-
derlich, durch welche die Organisationsmitglieder ”… Zugang zu Deutungsmustern
erhalten, die über die ihnen bekannten und zugänglichen Wissensbasen hinausge-
hen.” 660
Die Offenheit für neue Sichtweisen, die auch neue interkulturelle Deutungsmuster
einschließen, und die Bereitschaft, alte Sichtweisen aufzugeben, erfordern einen
Lernaufwand , den einzelne Organisationsmitglieder nur ungern bestreiten wollen,
gerade dann wenn alte Denkmuster fördernde Strukturen auch kein Interesse an neu-
en Sichtweisen fördern.661
Letztlich geht es bei individuellem interkulturellen Lernen darum, die in der Tiefen-
struktur der eigenen Landeskultur verwurzelten und internalisierten impliziten Nor-
men, Werte und Basisannahmen zu explizieren, sie einer kritischen Reflexion zu
unterziehen und in einem kulturellen Synergieprozeß mit fremden Kulturen zu neuen
Problemlösungsmustern zu gelangen.
                                            
659 Hanft 1995: 63.
660 Hanft 1995: 64.
661 Vgl. Hanft 1996: 143.
Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles Lernen
163
5.3.4 Gruppenebene: Vom individuellen zum organisationalen Lernen
durch kulturell gemischte (überlappende) Arbeitsgruppen
Nach dem Gestaltungselement der (strategischen) interkulturellen Personalentwick-
lung behandelt dieser Abschnitt die nächste ontologische Dimension der Gestal-
tungselemente Interkulturellen Lernens: die Gruppe.
Eine ungelöstes Grundproblem organisationalen und damit auch Interkulturellen
Lernens ist zunächst die Frage, wie individuelles Lernen zu organisationalem Lernen
wird.662 Die Gruppe hat beim Gestalten organisationalen Lernens gemäß Pawlowsky
zwei wesentliche Funktionen. Die erste Funktion der Gruppe besteht in ihrer Be-
deutung als Bindeglied zwischen Individuum und Organisation. Sie bildet somit das
Transfersystem663 von individuellem zu organisationalem Wissen beim Interkultu-
rellen Lernen. Die zweite Funktion von Gruppen für organisationales Lernen wird
schließlich als kollektiver Lernort gesehen. 664
5.3.4.1 Die Transfer- und Katalysator funktion von Gruppen
Die Institutionalisierung Interkulturellen Lernens soll nach der individuellen Ebene
auf die Gruppenebene übergehen, da organisationales Lernen erst dann erfolgt, wenn
die Lernergebnisse in intersubjektiv geteilte Handlungstheorien einmünden.
Es geht einerseits darum, daß individuelles Lernen durch Gruppen an andere Organi-
sationsmitglieder vermittelt wird; und anschließend diese Organisationsmitglieder
das Wissen in andere Organisationseinheiten übertragen, so daß es tatsächlich orga-
nisationales Wissen wird. Während auf individueller Ebene individuelle Wissens-
strukturen entstehen, erfolgt auf der Gruppenebene eine Synthetisierung individuel-
len Wissens in kollektive Wissensstrukturen durch Kommunikation und soziale In-
teraktion, während auf Organisationsebene die Speicherung kollektiven Wissens in
organisationalen Routinen erfolgt.665 Denn Organisationen und das in ihnen gespei-
cherte Wissen - und insbesondere das in international tätigen Unternehmen vorhan-
dene Wissen interkultureller Interaktion - müssen nicht immer wieder neu erfunden
werden, sondern vielfach muß das vorhandene interkulturelle Wissen ”nur” den Or-
ganisationsmitgliedern zur Verfügung gestellt werden. Dies wird gerade auch an der
in der betrieblichen Praxis häufig mangelnden Weitergabe der interkulturellen Erfah-
rungen von Expatriates nach Auslandsentsendungen deutlich. Hier kann häufig kein
organisationales Lernen stattfinden, da das reichhaltige individuelle, interkulturelle
Wissen nicht an andere Organisationsmitglieder, insbesondere solche, die sich in
                                            
662 Vgl. bspw. Kim 1993.
663 Vgl. Raub & Büchel 1996: 28.
664 Vgl. Pawlowsky 1992: 229.
665 Vgl. hierzu eingehend Raub & Büchel 1996: 28.
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Vorbereitung für einen Auslandseinsatz befinden, weitergegeben wird und nicht auf
den Erfahrungsschatz (”Wissen”) anderer Organisationsmitglieder zurückgegriffen
wird.666 Das Lernen aus den Erfahrungen anderer unterbleibt, das Lernen aus direkter
Erfahrung verbleibt beim Individuum. Hier liegt eine Nicht-Nutzung des im interna-
tional tätigen Unternehmen vorhandenen interkulturellen Wissens vor.
Neben der individuellen Reflexion tritt bei organisationalen Lernprozessen der Dia-
log. Durch die Herstellung gemeinsamer Deutungsschemata sollen sich die Organi-
sationsmitglieder für die Sichtweisen und (interkulturellen) Erfahrungen der anderen
Organisationsmitglieder öffnen und diese in gemeinsame Deutungsmuster integrie-
ren.667 Neues Wissen und neue Erfahrungen werden daher nicht einfach übernommen
oder kopiert, ”sondern oft eigenen Deutungsschemata unterlegt und auf die Verhält-
nisse der Organisation zugeschnitten.” 668 Das dann in die organisationale Wissensba-
sis integrierte (neue) Wissen basiert somit auf Interpretations-, Reflexions- und Di-
alogprozessen, in denen aus einer entwicklungsorientierten Perspektive die Wirk-
lichkeit der Organisationsmitglieder neu von ihnen selbst konstruiert wird. Die
Lernprozesse in Gruppen setzen zunächst wie auf individueller Ebene auf der Refle-
xionsebene an. Das Wissen, das die Gruppenmitglieder aus ihrem spezifischen (lan-
des-)kulturellen Kontext einbringen, kann die anderen Gruppenmitglieder für poten-
tielle Veränderungen im international tätigen Unternehmen sensibili sieren und kann
durch das Gegenüberstellen anderer landeskulturell geprägter Auffassungen über
Problemlösungsprozesse bei einer kritisch-konstruktiven Synthese zu einem höheren
Problemlösungspotential der Gruppe führen, da aus unterschiedlich kulturell ge-
prägten Lösungsvorschlägen im Dialog der aus gruppensubjektiver Sicht probateste
Vorschlag ausgewählt werden kann.
Die multikulturelle Innenwelt eines international tätigen Unternehmens bietet des-
halb die Chance und gleichzeitig auch die Notwendigkeit, die durch diese Interpre-
tations-, Reflexions- und Dialogprozesse an die ”Oberfläche” transportierten unter-
schiedlichen landeskulturell geprägten Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen
zu kombinieren.669
                                            
666 Vgl. hierzu die Untersuchungen zu der häufig mangelnden Vorbereitung von Managern auf
Auslandseinsätze bei Müller 1991: 293-295.
667 Vgl. Hanft 1996: 142. Hanft weißt weiter darauf hin, daß ” [e]ine Institutionalisierung von
Kommunikationsprozessen … scheitern [muß, RB], wenn betriebliche Akteure an der Her-
stellung gemeinsamer Deutungsschemata nicht interessiert sind und/ oder es angesichts
” lernunfreundlicher” Strukturen nicht sein können” ; Hanft 1996: 142.
668 Hanft 1996: 155.
669 Bruhn & Dahlhoff 1993: 123 sprechen recht plakativ von ”nationalen Vorteilen” .
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5.3.4.2 Gruppendynamische Phänomene: Kohäsion, Konformität und
Groupthink
Ehe auf die Stärken und Schwächen sowie die bei empirischen Untersuchungen ge-
messene Performance von kulturell gemischten Arbeitsgruppen eingegangen werden
kann, sind für das Verständnis von interkulturellen Lernprozessen in Gruppen
grundsätzliche gruppendynamische Phänomene zu diskutieren und dann im inter-
kulturellen Kontext zu diskutieren.
In menschlichen Gruppen werden sogenannte gruppendynamische Phänomene beo-
bachtet. Es ist daher anzunehmen, daß diese Beobachtungen auch für kulturell ge-
mischte Arbeitsgruppen gelten. Diese drei gruppendynamischen Phänomene sind
Kohäsion, Konformität und Groupthink. 670
Die Kohäsion (oder Kohärenz einer Gruppe) bezeichnet die durchschnittli che Att-
raktivität, welche die Gruppengemeinschaft auf die einzelnen Mitglieder ausübt.671
Das zweite gruppendynamische Phänomen ist die Konformität. Unter Konformität in
(Arbeits-)Gruppen wird eine Tendenz zur Übereinstimmung im Denken und Han-
deln der Gruppenmitglieder verstanden, die durch den unter bestimmten Bedingun-
gen wirkenden Konformitäts- (Uniformitäts-)Druck hervorgerufen wird.672 Konfor-
mität bezieht sich damit auf die in der Gruppe geltenden (impliziten, informellen)
Normen, die bestimmen, was von den Gruppenmitgliedern erwartet wird, welches
Verhalten als zulässig bzw. unzulässig gilt .673 Konformität normiert dabei die Band-
breite der Verhaltensweisen, die in der Gruppe zulässig sind, und führt damit zu ei-
ner Einschränkung der Verhaltensvariabilit ät der Gruppenmitglieder.674
Das dritte gruppendynamische Phänomen Groupthink beschreibt ”… a deterioration
of mental eff iciency, reality testing, and moral judgement … that results from in-
group-pressures.” 675 Das Groupthink-Konzept beschäftigt sich mit der Tendenz zum
Streben nach Übereinstimmung in Gruppen und deren Bedingungen und Konse-
quenzen. Die negativen Folgen von Groupthink äußern sich dabei in Symptomen wie
Überschätzung der Gruppe, gestörte Umweltwahrnehmung und Uniformitätsdruck,
die in unvollständigem Prüfen von Lösungsmöglichkeiten oder unzureichender
Problemidentifikation resultieren kann, was erfolgreiche Gruppenentscheidungen
unwahrscheinlicher gestalten läßt.676
                                            
670 Vgl. Gebert & Boerner 1995: 299.
671 Vgl. Irle 1975: 452, zitiert in Gebert & Boerner 1995: 299.
672 Vgl. Sader 1991: 159.
673 Vgl. Sader 1991.
674 Vgl. Gebert & Boerner 1995: 304.
675 Janis 1972.
676 Zu den einzelnen Bedingungen (insbes. Gruppenkohäsion), organisationsstrukturellen
Mängeln und situativen Bedingungen vgl. Janis 1982: 244-256.
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Die positiven Effekte von Kohäsion, Konformität und Groupthink liegen darin, den
Gruppenmitgliedern Schutz und Orientierung zu gewähren, indem sie Sicherheit und
Ordnung vermitteln.677 Normen haben in diesem Zusammenhang u.a. die Funktion,
der Entlastung der Gruppe von ständig erneuter Problemlösung und Regulierung der
sozialen Normen, da Normen Ordnung und Sicherheit schaffen und das Verhalten
der anderen programmieren und regeln.678
In interkulturellen Überschneidungssituationen kommen die drei gruppendynami-
schen Phänomene, je nach situativem Kontext, in unterschiedlicher Weise zum Tra-
gen.679 Die Stärken und Schwächen kulturell gemischter Arbeitsgruppen sollen dabei
vor dem Hintergrund der gruppendynamischen Effekte, insbesondere Groupthink
und Kohäsion diskutiert werden.
5.3.4.3 Diskussion der Stärken und Schwächen von kulturell gemisch-
ten Gruppen
Kulturell gemischte Gruppen können je dem Grad der Heterogenität einerseits als bi-
kulturell aufgefaßt werden oder, wenn mehr als zwei landeskulturelle Orientierungen
vorhanden sind, auch als sogenannte multikulturelle Gruppen bezeichnet werden.
Wie eingangs beim Messen Kultureller Diversität beschrieben wurde, steht für das
Schaffen der Voraussetzungen Interkulturellen Lernens weniger die exakte Messung
vorhandener Differenzen im Vordergrund, als die proaktive Umgang mit diesen z.T.
divergierenden Elementen ihrer Tiefenstruktur. Grundsätzlich können zwei Auffas-
sungen über das Arbeiten in kulturell gemischten Arbeitsgruppen vertreten wer-
den.680
Die erste Sichtweise geht davon aus, daß mit zunehmender Kultureller Diversität die
Interaktion, das gegenseitige Verständnis und letztlich damit auch das Ergebnis von
Entscheidungsprozessen schwieriger werden. Kulturelle Diversität kann dazu führen,
daß die Gruppe wenig Gruppenkohäsion aufweist, ein geringes Maß an Vertrauen
entsteht und die Gruppenmitglieder sich primär an der eigenen Landeskultur orien-
tieren und so Spannungen und Konflikte entstehen.681 Im Vordergrund dieser Argu-
mentation steht neben dem Überwinden sprachlicher und non-verbaler Kommunika-
tionshemmnisse682 - durch (makrokulturell geprägte Normen und Werte bedingte)
                                            
677 Vgl. mit weiteren Nachweisen Gebert & Boerner 1995: 312.
678 Vgl. Neuberger & Conradi & Maier 1985: 122.
679 Vgl. Adler 1995: 130.
680 Vgl. zu dieser Sichtweise auch Mayrhofer 1996: 274.
681 Vgl. Adler 1995: 130.
682 Zu Bedeutung, Charakteristika und Unterschieden non-verbaler Kommunikation in inter-
kulturellen Überschneidungssituationen vgl. Singelis 1994: 275-277.
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divergierende Auffassungen bezüglich effektivem Arbeiten und Entscheiden, die zu
erheblichen Dysfunktionalitäten führen können.683 Diese Sichtweise sieht Kulturelle
Diversität sogar als strukturelle, eff izienzmindernde Barriere für organisationale
Lernprozesse, die es möglichst zu vermeiden, zumindest zu minimieren gilt .684 Eine
Konsequenz wäre zum Beispiel, daß Unternehmen es vermeiden, kulturell gemischte
Arbeitsgruppen, wie dies in internationalen Joint Ventures regelmäßig der Fall sein
dürfte, einzurichten, in dem beispielsweise grundsätzlich nur hundertprozentige Be-
teili gungen in Ländern erworben werden, und so zumindest die Gremien der Unter-
nehmensleitung in diesen Tochterunternehmen von Kultureller Diversität
”verschont” werden. Kulturell gemischte Arbeitsgruppen werden also eher als Risiko
im Hinblick auf eine eff iziente Aufgabenerfüllung gesehen.
Die zweite Sichtweise vertritt die Auffassung, daß kulturell gemischte Arbeitsgrup-
pen eher in der Lage sind, die durch die internationale Aktivitäten gesteigerte Um-
weltkomplexität zu bewältigen. Ein Instrument zur Bewältigung dieser Komplexität
stellt die Binnendifferenzierung dar. 685 D.h., die interne Komplexität des internatio-
nal tätigen Unternehmens wird erhöht, um den Anforderungen interkultureller Inter-
aktion gerecht zu werden. Der unterschiedliche landeskulturelle Hintergrund der
Gruppenmitglieder in kulturell gemischten Arbeitsgruppen und die damit verbunde-
ne Vielfalt an Normen, Werten und Verhalten werden als Chance für die Aufgaben-
erfüllung gesehen. Gerade durch diese Form des Zusammenführens unterschiedli-
cher Denkweisen und Temperamente sollen kreativere und innovativere Problemlö-
sungen aufgrund der Vielfalt der Erfahrungen, Sichtweisen und Bewertungssche-
mata gewonnen werden.686 Diese größere Vielfalt wirkt Groupthink-Phänomenen
entgegen und steuert der Tendenz in Gruppen entgegen, daß diese sich bzgl. Per-
spektiven, Ideen und Lösungen beschränken.687
                                            
683 Bspw. die Entscheidungsfindung in interkulturell besetzten Leitungsgremien von Joint
Ventures in kollektivistisch geprägten Kulturkreisen (z.B. Indien), in denen häufig keine
Trennung von Berufs- und Privatleben erfolgt, und das Unternehmen folglich als Verlänge-
rung der Famili e angesehen wird, so daß das Joint Venture oft zum Schauplatz von Interes-
senkonfli kten zwischen den Angehörigen der Großfamili e wird. In solchen Situationen
werden Organisationsmitglieder aus anderen Kulturkreisen oft in den Hintergrund gedrängt,
da es sich ja um ‘Famili enangelegenheiten’ handelt; vgl. Steinmann & Kumar 1984: 409;
Kumar 1975: 163 f.
684 Vgl. beispielsweise die Arbeit von Schüppel zum Wissensmanagement, in der Kulturelle
Diversität explizit als Lernbarriere bezeichnet wird; vgl. Schüppel 1996: 173-175.
685 Vgl. Bleicher 1992: 1886.
686 Vgl. Adler 1983b: 350 ff .
687 Vgl. Adler 1995: 140; Cox & Blake 1991: 51.
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5.3.4.4 Prozesse in und Performance von kulturell gemischten Ar-
beitsgruppen
Diese Ausführungen schließen an eine weitere Grundfrage interkultureller Interakti-
on an: ob kulturell gemischte Arbeitsgruppen überhaupt effektiver arbeiten als uni-
kulturell zusammengesetzte Arbeitsgruppen.
Empirische Untersuchungen zum Vergleich von uni- und multikulturell besetzten
Arbeitsgruppen kommen hier zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen. So wird in ei-
ner Untersuchung von Perlitz die Bedeutung von kulturellen Problemen bei der
Einführung internationaler Teamstrukturen von den befragten Führungskräften mit
”wenig negativ” als der geringste von sechs Problembereichen (u.a. Entscheidungs-
schwäche und Zeitverluste durch notwendige Konsensbildung, gesteigerte Rivalität
unter den Länderniederlassungen) angesehen. 688 Die Untersuchung von Watson et al.
zu den Auswirkungen Kultureller Diversität auf den Interaktionsprozeß und die
Performance von homogenen versus heterogen besetzten Arbeitsgruppen kommt zu
dem Ergebnis, daß zunächst die homogen besetzten Arbeitsgruppen bessere Ergeb-
nisse in Entscheidungsprozeßfindung und Effektivität aufwiesen und nach einigen
Wochen die beiden Gruppen in bezug auf Entscheidungsprozeßfindung und Effekti-
vität konvergierten. Ab der 17. Woche ergab sich sogar kein Unterschied mehr zwi-
schen Entscheidungsprozeßfindung und Gesamteffektivität, wobei die heterogen
besetzte Gruppe bei zwei Meßgrößen den kulturell homogenen Gruppen überlegen
war. Die anfänglich bestehenden interkulturellen Konflikte und Mißverständnisse
wurden im Verlauf des Untersuchungszeitraumes nicht nur beseitigt689, sondern die
kulturell heterogenen Arbeitsgruppen waren in den Felder ‘Problemdefinition’ und
‘Generierung alternativer Lösungen’ den uni-kulturellen Gruppen qualitativ (Au-
thentizität) und quantitativ (Anzahl der Lösungen) überlegen.690 Bezüglich der Ge-
samtperformance schnitten jedoch homogen und heterogen besetzte Gruppen gleich
ab.691 Bei dieser Untersuchung gilt es jedoch zu berücksichtigen, daß die äußeren
Untersuchungsbedingung dem Interkulturellen Lernen sehr förderlich waren: bspw.
regelmäßige Selbstevaluation der Gruppen bezüglich Verlauf und Erfolg der bisheri-
gen Arbeit sowie Unterstützung durch einen der beteili gten Forscher als Moderator.
Dieses Schaffen einer lernfreudigen Umgebung kann als eine Rahmenbedingung für
die Gestaltung Interkulturellen Lernens kulturell gemischten Gruppen angesehen
werden, da interkulturelle Interaktion für sich alleine genommen, keine höhere Ef-
fektivität schaff t.
                                            
688 Vgl. Perlit z & Dreger & Schrank 1996: 278.
689 Vgl. hierzu auch die grundsätzlich höhere Koordinationsintensität bei Produktentwick-
lungsprozessen, die den zeitli chen Aufwand in späteren Phasen verkürzt; Perlit z & Dreger
& Schrank 1996: 280.
690 Vgl. Watson & Kumar & Michaelson 1993: 590 ff .
691 Vgl. insbesondere Watson & Kumar & Michaelson 1993: 599.
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Diese Untersuchung bestätigt die Auffassung, daß Organisationen von den Sichtwei-
sen kulturell unterschiedlich geprägter Organisationsmitglieder profitieren können.
Dies gilt i nsbesondere für die Phase der Interaktion, wo einerseits über viele Prob-
lemlösungssichtweisen vorliegen und andererseits die Gruppenmitglieder über einen
distanzierten Blick auf dien eigenen und fremden kulturellen Basisannahmen anderer
Organisationsmitglieder verfügen. Bei der Performance kulturell gemischter Ar-
beitsgruppen ist zwischen Sozialisations”kosten” innerhalb der Gruppe und den zu
erwartenden positiven Turnover-Effekten abzuwägen.692 Die referierte Untersuchung
von Watson et al. hat zumindest bestätigt, daß sich notwendige Sozialisationskosten
interkultureller Interaktion und Turnover-Effekte egalisieren können. Da sich solche
”Kosten” individueller und organisationaler Interaktion kaum - ähnlich wie die
Transaktionskosten im Ansatz von Willi amson - ex ante quantifizieren lassen, lassen
sich nur Tendenzaussagen treffen, die jedoch für die im Rahmen der Arbeit betrach-
tete Ebene des strategischen Managements ausreichen mögen. Die generelle Überle-
genheit kulturell gemischter Arbeitsgruppen konnte bisher empirisch noch nicht
bestätigt werden. Diese ”Überlegenheit” ist aber auch für die Gestaltung Interkultu-
rellen Lernens nicht notwendig oder wünschenswert, da dieses letztlich wieder eine
verengte Sichtweise, statt ethnozentrisch nun multikulturell -dominant, darstellen
würde, und einem synergetischen Ansatz der interkulturellen Managementforschung
widersprechen würde.
5.3.4.5 Organisator ische Ausgestaltung der kulturell gemischter
Gruppen: Par tizipation und Autonomie
Eine Voraussetzung der eff izienten organisatorischen Ausgestaltung kulturell ge-
mischter Gruppenarbeit ist, daß es erstens gelingt, den organisationsstrukturellen
Voraussetzungen693 von Groupthink entgegenzuwirken. Dies bedeutet, daß erstens
keine Isolation der Gruppe zu anderen Organisationsmitgliedern bestehen darf, so
daß diese erst nach dem Treffen der endgültigen Entscheidung der Gruppe informiert
werden und so kaum eine Möglichkeit besteht, von der Gruppenentscheidung abwei-
chende Meinungen (” Inputs” ) von ”Outsidern” in Betracht ziehen zu können. Eben-
so darf das Entscheidungsverhalten zweitens nicht durch vorgeformte Entschei-
dungsprozesse durch den Gruppenführer geprägt werden, da dies die Problemfor-
mulierung und das Suchen von Lösungsmöglichkeiten einengt. Diese Verzerrung
von Gruppenentscheidungen sollten drittens  durch prozedurale Entscheidungsrouti-
nen und -standards entgegengewirkt werden, die auf die unterschiedlichen landes-
kulturell geprägten Orientierungen Rücksicht nehmen. Denn eine kulturell gemischte
                                            
692 Vgl. Hanft 1996: 141. Diese die Untersuchungen von Simon 1991 anführend.
693 Vgl. Janis 1982: 244.
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Arbeitsgruppe kann die vorhandene Kulturelle Diversität der Organisationsmitglie-
der nur dann zur Generierung innovativer Problemdefinitionen, Entscheidungsalter-
nativen und Problemlösungen nutzen, wenn vorher Klarheit über das grundsätzliche
(landeskulturell differierende) Verständnis von Gruppenarbeit der einzelnen Grup-
penmitglieder besteht.694 Hier sind beispielhaft die Untersuchungen von Schroll -
Machl über grundsätzlich unterschiedliche Problemlösungsprozesse von US-
amerikanischen Arbeitsgruppen (sog. ”endzielorientierte Teilproblembearbeitung”)
im Vergleich zu deutschen Arbeitsgruppen (sog. ”ganzheitli che Problemkernanaly-
se”) zu nennen.695 Wenn nun in einer kulturell gemischten Arbeitsgruppe US-
Amerikaner und Deutsche zusammenarbeiten, sollten sich die Gruppenmitglieder
dieser unterschiedlichen Entscheidungsprozedere bewußt sein und versuchen eigene,
ihren jeweili gen situativen Bedingungen angepaßte ”Standards” von Entscheidungs-
routinen zu formulieren, die beiden Sichtweisen gerecht werden.
Als vierte organisationsstrukturelle Voraussetzung zur Vorbeugung von Groupthink
ist ein heterogener sozialer Background zu nennen, da dieser die Vielfalt der Per-
spektiven und ”Weltbilder” erhöht und der vorschnellen Übereinstimmung entge-
genwirkt.696 Gerade im interkulturellen Kontext ist zu berücksichtigen, daß trotz un-
terschiedlicher landeskultureller Orientierungen die Sozialisation von Berufsbildern
international tätiger Fach- und Führungskräfte einen konvergierenden Set an Nor-
men, Werten, Einstellungen und Verhalten schaffen kann - bspw. durch geozentri-
sche Personaleinsatzstrategien -, der zu einer Spezies von Cross Cultural Groups
führt. Diese Sozialisation stellt eine Standardisierung der Rolle697 international täti-
ger Mitarbeiter dar und fördert damit zwar die Selbstkoordination von Gruppen,
kann aber bestimmte Sichtweisen ausblenden, so daß wieder Groupthink entstehen
kann.
Neben den vier organisationsstrukturellen Voraussetzungen zur Verhinderung von
Phänomenen von Groupthink muß es gelingen, die kulturspezifischen Einstellungen
und Werte der Gruppenmitglieder zu kombinieren. Diese kulturellen Synergieeffekte
von Gruppen und das weltweite ”Voneinanderlernen” in einem Netzwerk setzen da-
bei zunächst bei einer interkulturellen Personalentwicklung an, da nicht anzunehmen
ist, daß das durch ein ”buntes Zusammenwürfeln” von Mitgliedern unterschiedlicher
landeskultureller Orientierung von alleine quasi-automatisch ein ”kreatives Chaos”
                                            
694 Vgl. Hentze & Kammel 1994: 270.
695 Vgl. Schroll -Machl 1996. Neben diesen beiden Prototypen von Problemlösungsprozessen
ergaben die Ergebnisse zu den Problemlösungsprozessen in gemischt-kulturellen Arbeits-
gruppen, daß bei Dominanz einer Gruppe jeweils Schwierigkeiten in Planungs- und Aus-
führungsphase auftraten. (vgl. Schroll -Machl 1996: 395-399).
696 Vgl. Janis 1982: 248 ff .
697 Zur Standardisierung von Rollen als nicht-strukturelles Koordinationsinstrument vgl. Kie-
ser & Kubicek 1992.
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und brauchbare Ergebnisse erzeugt werden.698 Deshalb soll an dieser Stelle noch
einmal akzentuiert werden, daß in dieser Arbeit kein generelles Plädoyer für kultu-
rell gemischte Gruppen erfolgt, die kulturell homogenen Gruppen im Problemlö-
sungsprozeß überlegen sind.699 Vielmehr ist zu betonen, daß kulturell gemischte
Gruppen dazu die durch Kulturelle Diversität verursachte Komplexität international
tätiger Unternehmen in ihrer Organisationsstruktur abbilden. In Anwendung von
Ashby’s Gesetz der erforderlichen Varietät700 ist bei der Strukturierung international
tätigen Unternehmens zu berücksichtigen, daß die Kulturelle Diversität nicht unter-
drückt wird, sondern eine Kompatibilit ät701 der inneren und äußeren Komplexität
sichergestellt i st. Die Einrichtung kulturell gemischter Arbeitsgruppen (als Erhöhung
der internen Komplexität) trägt der höheren Komplexität des international tätigen
Unternehmens auch in seiner Organisationsstruktur Rechnung.
Es kommt in diesen interkulturellen Überschneidungssituationen darauf an, die auf-
tretenden kulturellen Differenzen in den Gruppen aufzudecken, in dem die implizi-
ten kulturellen Normen und Basisannahmen expliziert werden und Gegenstand ge-
meinsamer Reflexion und Sozialisation werden. So kann die Arbeit der einzelnen
Gruppenmitglieder konstruktiv für die gemeinsame Arbeit eingesetzt werden.702 Die
Ergebnisse eines Synergieprozesses703 sollen wiederum an andere Gruppen und Or-
ganisationseinheiten weitergegeben werden, um auch diese für aktuelle oder poten-
tielle kulturelle Überschneidungssituationen zu sensibili sieren, damit es nicht zu
dysfunktionalen Effekten wie Stereotypbildung oder gar zur Verfestigung von Vor-
urteilen kommt, da die Tendenz besteht, ”Eigenes” eher positiv und ”Fremdes” eher
negativ zu bewerten.704 Oder wie faßt Schroll -Machl die Ergebnisse ihrer Studien
zusammen:
”Selbst mit einem ausgeprägten Grad an kultureller Sensibilit ät und Wissen über
die eigene und fremde Kultur ist das Problemlösen in gemischtkulturellen Grup-
pen noch immer schwierig genug, weil das eigene Muster durch die persönliche
Lerngeschichte tief verwurzelt ist und sich deshalb … gegen später gelerntes …
durchsetzt.” 705
Im nächsten Schritt geht es bei der Gestaltung Interkulturellen Lernens darum, das in
interkulturellen Überschneidungssituationen entstandene interkulturelle Wissen, an-
deren Organisationseinheiten zur Verfügung zu stellen.
                                            
698 Vgl. auch Schroll -Machl 1996: 405.
699 Vgl. Cox & Blake 1991: 50 ff .; Cox 1993.
700 ”Only variety can destroy variety” ; Ashby 1956: 207, zitiert in Nolte 1999: 217.
701 Vgl. Bogaschewsky 1998: 35.
702 Vgl. Schroll -Machl 1996: 405.
703 Vgl. hierzu auch die Phasen des Synergieprozesses in der interkulturellen Personalent-
wicklung.
704 Vgl. Adler 1995: 75 ff .
705 Schroll -Machl 1996: 405.
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5.3.4.6 Überlappende kulturell gemischte Arbeitsgruppen
5.3.4.6.1 Wurzeln des Konzeptes überlappender Arbeitsgruppen bei
L ikert
Ein organisationstheoretischer Ansatz, der versucht das ”Wissen” einzelner Gruppen
den übrigen Organisationseinheiten zur Verfügung zu stellen, bildet das bereits in
den 60er Jahren von Likert entwickelte Konzept der überlappenden Arbeitsgrup-
pen.706
Die Interaktionen finden in dem partizipativen Modell nicht in einer straffen Hierar-
chie statt, sondern in einem Netzwerk.707 Die Arbeitsgruppen sollen nach Fachwissen
zusammengesetzt sein und weisen idealerweise einen hohen Grad der oben beschrie-
benen Gruppenkohäsion auf. Mit überlappenden Gruppenstrukturen soll die Integra-
tion von Arbeitsgruppen in das Gesamtsystem im Sinne einer Netzwerkorganisation
sichergestellt werden. Die Vernetzung der Arbeitsgruppen soll i n vertikaler und ho-
rizontaler Richtung erfolgen.
Die vertikale Vernetzung wird dadurch sichergestellt , indem der Vorgesetzte einer
Gruppe Mitglied der Gruppe auf der nächst-höheren Ebene ist.708 Er stellt damit ein
Linking Pin dar, da er Mitglied in beiden Gruppen ist: einerseits als Vorgesetzten
anderseits als einfaches Gruppenmitglied. Der Vorgesetzte soll i n der hierarchisch
übergeordneten Gruppe die Meinungen, Ziele und Vorschläge seiner Gruppe ein-
bringen und zur Diskussion stellen. Hiermit soll sichergestellt werden, daß auch ein
Einfluß ”von unten nach oben” ausgeübt wird. Darüber hinaus sollen Kommunikati-
on und Einfluß auch ”von oben nach unten” stattfinden, indem der Vorgesetzte, die
Pläne, Entscheidungen, Ziele und Wünsche der hierarchisch übergeordneten Gruppe
mit seiner eigenen Gruppe diskutiert und gegebenenfalls deren Umsetzung durch-
setzt. Das Linking Pin-Prinzip kann dabei seine Wirkung in der Regel nur dann ent-
falten, wenn das Gruppenentscheidungsprinzip durchgehalten wird. D.h., das ent-
wicklungsorientierte Basiselement der Autonomie und Selbstorganisation findet in
dieser Organisationsform seinen Niederschlag.
                                            
706 Vgl. Likert 1961 sowie die Erweiterung des Konzeptes in Likert 1967.
Der Ansatz von Likert hat in der Managementliteratur der vergangenen Jahre gerade zu eine
Renaissance erlebt und wird als ”modernes” organisationales Gestaltungselement häufig re-
zipiert; vgl. exemplarisch Wagner 1991, Schreyögg 1996a: 255-265, Nolte 1999: 174 f.
707 Idealerweise soll nach Likert die Linienorganisation des Unternehmens vollständig durch
die überlappenden Arbeitsgruppen als Primärorganisationsform abgelöst werden. Diese I-
dealtypologie führt sicherli ch zu weit und ist für die Gestaltung Interkulturellen Lernens
auch nicht sinnvoll , da schon durch die noch zu diskutierende Strukturierung als integriertes
Netzwerk mit fluktuierenden Hierarchien dem Ziel der Steigerung der Lernfähigkeit inter-
national tätiger Unternehmen Rechnung getragen wird.
708 Vgl. Likert 1961: 104 ff .; Likert 1967: 160.
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In Ergänzung der vertikalen Überlappung geht es bei der horizontalen Vernetzung
darum, im Unterschied zu den traditionellen Organisationskonzepten von Einlinien-,
Mehrlinien- und Matrixstrukturen, horizontale abteilungsübergreifende Beziehungen
als konstitutives Element der Organisationsstruktur einzurichten. Als gestalterische
Überlegung steht hier die organisatorische Integration als zentrales Problem kom-
plexer Organisationen im Vordergrund.709
Der wesentliche Vorteil vertikaler und horizontaler Überlappung besteht darin, daß
ein Organisationsmitglied seinen Einfluß auf zwei unterschiedlicher Wege geltend
machen kann, und die Doppelmitgliedschaft in zwei Organisationseinheiten dazu
zwingt, auch unterschiedliche Standpunkte einzunehmen, was eine Reflexion und
Sozialisation fördert. Da das Mitglied beiden Gruppen gleichermaßen verpflichtet
ist, müssen bestehende Probleme und Konflikte diskutiert und zu einer allen Interes-
sen gerecht werdenden Lösung gebracht werden. Auch dann, wenn bspw. ein Pro-
duktionsleiter von den Erfordernissen des Marketing nicht überzeugt ist, ist durch
seine Doppelmitgliedschaft und die daraus resultierende doppelte Verantwortlichkeit
eine mehr an den Gesamtinteressen der Organisation orientierte Ausrichtung unum-
gänglich und so einem organisationalen Lernen förderlich, da in diesen Überschnei-
dungssituationen seine Handlungstheorien den abweichenden Handlungstheorien
anderer Organisationsmitglieder in der überlappenden Arbeitsgruppe gegenüberge-
stellt werden. Die unterschiedlichen Teil rationalitäten können dann von einer Orga-
nisationseinheit über das Instrument der Überlappung in andere (subkulturell unter-
schiedlich geprägte) Organisationseinheiten diffundieren.710
Überlappende Arbeitsgruppen fördern einen weitgehenden Informationsfluß inner-
halb des Unternehmens und stellen damit ein erhöhte Anpassungfähigkeit des Unter-
nehmens sicher und unterstützen durch das konstitutive Element der Arbeit in Grup-
pen kreative und damit auch innovative Prozesse.711 Die Linking Pins lösen im Ide-
alkonzept von Likert den traditionellen Vorgesetzten ab und bilden die Schlüsselfi-
guren dieser Organisationsform.712
Die nachfolgende Abbildung gibt stark schematisiert die vertikale Überlappung or-
ganisatorischer Gruppen im Konzept von Likert wieder:
                                            
709 Vgl. Schreyögg 1996a: 258.
710 Vgl. hierzu auch die Grundlagen im Abschnitt zu Autonomie.
711 Vgl. Nolte 1999: 175.
712 Vgl. Staehle 1994: 722.
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Abbildung 17: Das Konzept der überlappenden Arbeitsgruppen nach Likert713
5.3.4.6.2 Übertragung des Konzeptes überlappender Arbeitsgruppen
auf den interkulturellen Kontext
Das Konzept der überlappenden Arbeitsgruppen von Likert läßt sich auf den inter-
nationalen Kontext übertragen, indem es in bezug auf die Erfordernisse Interkultu-
rellen Lernens erweitert wird. Das Ergebnis bilden kulturell gemischte überlappende
Arbeitsgruppen. Durch den Einsatz interkulturell besetzter Arbeitsgruppen, deren
Mitglieder in anderen horizontal und vertikal benachbarten Organisationseinheiten
verankert sind, ist es möglich, die im Zuge des Internationalisierungsprozesses er-
worbenen Erfahrungen im Umgang mit anderen Kulturen an andere Organisations-
mitglieder und darauf folgend auch an weitere, in anderen kulturellen Umwelten
angesiedelte Organisationseinheiten zu kommunizieren und damit weiterzugeben,
um hiermit die im hier entwickelten Organisationsansatz postulierte Entwicklungs-
fähigkeit international tätiger Unternehmen zu gewährleisten. Das individuelle Wis-
sen einzelner Organisationsmitglieder, die in einzelnen kulturellen Kontexten indivi-
duell  gelernt haben, kann somit über den Weg der kulturell gemischten Arbeitsgrup-
pe anderen Organisationseinheiten zur Verfügung gestellt werden.
In diesem Kontext werden an die Gruppenmitglieder hohe Anforderungen bzgl. in-
dividueller interkultureller Fähigkeiten gestellt . Im Sinne einer Umkehrung des Sub-
sidiaritätsprinzip kann organisationales (interkulturelles) Lernen nur funktionieren,
                                            
713 Vgl. Likert 1967: 50.
Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles Lernen
175
wenn es auf der Ebene der Gruppe stattfindet, was wiederum vorausgesetzt, daß in-
dividuelles Lernen im Umgang mit kulturell differierenden Handlungstheorien statt-
gefunden hat. Von großer Wichtigkeit ist, daß auch die interkulturellen Arbeitsgrup-
pen nach kooperativen Prinzipien geführt werden. Eine nur schwach kohäsive Grup-
pe mit einem hohen Maß an gegenseitigem Mißtrauen und geringer Motivation hätte
aufgrund der vielfältigen vertikalen und horizontalen Überlappungen negative Kon-
sequenzen auf die Gesamtorganisation des international tätigen Unternehmens und
wäre so einem Interkulturellen Lernen nicht förderlich.
Das von Individuen und Gruppen erworbene interkulturelle Wissen geht - auch wenn
diese aus dem Unternehmen ausgeschieden sind - nicht verloren, denn es ist über die
Katalysatorfunktion der überlappenden Gruppe zu organisationalem Wissen gewor-
den, sofern es zu einer Veränderung organisational geteilten Wirklichkeitskonstruk-
tionen gekommen ist. Dann hat Interkulturelles Lernen stattgefunden. Die Einrich-
tung kulturell gemischter (überlappende) Arbeitsgruppen fördert somit die Gestal-
tung der organisationalen Fähigkeit Interkulturelles Lernen.
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5.3.4.6.3 Diskussion kulturell gemischter überlappender Arbeitsgrup-
pen vor dem Hintergrund des entwicklungsor ientierten Ma-
nagements
Bei Bewertung des Konzeptes der überlappenden Arbeitsgruppen gilt wie auch
schon bei den Grundsätzen interkultureller Personalentwicklung zu beachten, daß in
der Literatur ohne situative Differenzierung fast ausschließlich Organisationsformen
mit zunehmender Entscheidungsbeteili gung der Mitarbeiter propagiert werden. Ein
zunehmender Entscheidungsspielraum, wie er ja beispielsweise für die Autonomie
der kulturell gemischten Arbeitsgruppen gilt , ist jedoch nur dann sinnvoll , wenn die
beteili gten Gruppenmitglieder ausreichende individuelle Fähigkeiten mitbringen, um
den Entscheidungsspielraum auch ausfüllen zu können. Die motivierende Wirkung
eines größeren Entscheidungsspielraums, die durch das strikte Gruppenentschei-
dungsprinzip nach Likert gefordert ist, ist gerade in interkulturellen Kontexten nur
dann zu erwarten, wenn er den kulturell geprägten Motiven der Mitarbeiter ent-
spricht und sie nicht überfordert.714
Der Konzept Likerts ist stark partizipativ ausgerichtet, auch wenn der Gruppenleiter
nach der Diskussion mit den Gruppenmitgliedern sich gegen die Gruppenmehrheit
stellen kann. Aber durch die Teilnahme möglichst vieler Gruppenmitglieder am Ent-
scheidungsprozeß soll sichergestellt werden, daß diese sich auch für eine erfolgrei-
che Umsetzung der gemeinsam getroffenen Entscheidung einsetzen.715 Konflikte
sollen grundsätzlich durch Diskussion in der Gruppe und nicht hierarchisch durch
den Vorgesetzten gelöst werden. Dies setzt jedoch einiges an (interkulturellen) Fä-
higkeiten der Gruppenmitglieder und der Linking Pin voraus, die sich im internatio-
nalen Kontext gerade zu potenzieren: die Gruppenmitglieder müssen grundsätzlich
dazu bereit sein, Gruppenentscheidungen und damit auch -konflikte kooperativ zu
lösen. Allein schon diese Bereitschaft ist eine stark landeskulturell bedingte Eigen-
schaft, die bei unterschiedlichen Partizipationserwartungen von Mitgliedern in einer
Gruppe das effektive Zusammenarbeiten in dieser kulturell gemischten Arbeitsgrup-
pe erschweren kann. Es ist also bei den überlappenden Arbeitsgruppen zu berück-
sichtigen, daß Likerts Konzept ein bestimmtes Menschenbild (des self-actualizing
man) zugrunde liegt.716
Da die Koordinationsaufgaben und die Diffusion der Lernprozesse in andere Grup-
pen primär den Linking Pins obliegt, bilden diese auch in der interkulturellen Über-
tragung des Konzeptes den anfälli gsten Schwachpunkt.717 Neben hohen fachlichen
                                            
714 Vgl. Scherm 1992: 188.
715 Vgl. Staehle 1994: 722
716 Zu den organisatorischen Konsequenzen unterschiedlicher Menschenbilder vgl. Staehle
1994: 180. Zur kriti schen Würdigung der Menschenbilder in ausgewählten Ansätzen orga-
nisationalen Lernens vgl. Hennemann 1997: 267 ff .
717 Vgl. Staehle 1994: 721
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Anforderungen gehen extrem hohe Anforderungen an die Persönlichkeit, insbeson-
dere an die Integrität sowie die Kommunikations- und Integrationsfähigkeit der Lin-
king Pins einher.718
Der Gruppenkoordinator (Linking Pin) kann, sofern er selbst einen autoritären Stil
pflegt, den Informationsaustausch zwischen den beiden Gruppen, in denen er auf-
grund der Überlappung gleichzeitig Mitglied ist, zu seinem Vorteil färben und da-
durch eigene Machtpositionen aufbauen. Damit besteht dann aber kaum noch ein
Unterschied zu den klassischen Ein- oder Mehrlinienkonfigurationen.719 Die formelle
Auflösung der klassischen Hierarchie in ein Geflecht überlappender Arbeitsgruppen,
die jedoch weiterhin in hierarchischer Beziehung zueinander stehen, zeigt ebenfalls,
daß es sich hier nicht um ein völli g neues Konzept von Primärorganisation handelt.
Die Linking Pin-Konzept ist somit eine prinzipiell hierarchische Struktur überlap-
pender Arbeitsgruppen. Hier werden ”nur” die ”klassischen” segmentierenden Pri-
märorganisationsformen durch traversierende (d.h. Verbindungen bildende, durch-
lässige) Strukturen ergänzt. Somit handelt es sich bei Likerts Konzept vielmehr um
eine spezielle Form von Sekundärorganisation.720 Hieraus ergeben sich dann aber
auch Probleme und Lernbarrieren. Da die Linking Pins zwischen den relativ auto-
nomen Arbeitsgruppen den vertikalen Informationsweg bilden, dürfte vor allem die
Geschwindigkeit der Diffusion von Informationen und Wissen vergleichsweise ge-
ring sein. Daher bietet sich dieses Instrument autonomer und damit auch strukturell
entkoppelter Arbeitsgruppen sicherlich nicht für Routineaufgaben des Alltagsge-
schäft in international tätigen Unternehmen an, wo es auf die Geschwindigkeit Auf-
gabenerfüllung und Weiterleitung an hierarchisch vor- oder nachgelagerte Ebenen
ankommt.
Die wesentlichen Vorzüge des Konzepts von Likert bestehen - trotz der diskutierten
Schwächen - darin, daß die Kulturelle Diversität durch Reflexions- und Sozialisati-
onsprozesse in überlappenden kulturell gemischten Arbeitsgruppen in die Herausbil-
dung neuer handlungsleitender organisational geteilter Wirklichkeitskonstruktionen
münden kann. Phänomenen von Groupthink wird durch diverse organisatorische
Vorkehrungen vorgebeugt.721 Erstens wirkt die Vielzahl der Überlappungen der Iso-
lation der Gruppen entstehen. Die Auswahl eines Gruppenkoordinators (Linking
                                            
718 Vgl. Haas 1997: 309.
719 Vgl. Staehle 1994: 722 f.
720 Wichtig ist für dieses Gestaltungselement aber weniger, ob das Konzept von Likert nun bei
Primär- oder Sekundärorganisationsformen eingeordnet wird, sondern vielmehr, ob es dem
Bilden einer organisationalen Fähigkeit Interkulturelles Lernen förderli ch ist.
721 Hierbei besteht jedoch (selbstverständlich wie bei jedem anderen organisatorischen Struk-
turierungsmuster) niemals Sicherheit, daß nicht doch der gegenteili ge (ungewünschte) Ef-
fekt eintritt.
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Pin) mit einem hohen interkulturellen Problemlösungspotential wirkt zweitens von
vornherein vorgeformten Entscheidungsprozessen entgegen. Drittens wirkt die
grundsätzliche partizipative Ausrichtung der Entscheidungsprozesse (als einer wich-
tigen prozeduralen Entscheidungsroutine) Verzerrungen von Gruppenentscheidun-
gen entgegen, da alle Gruppenmitglieder potentiell die Möglichkeit haben, ihre
Handlungstheorien offenzulegen und viertens führt die kulturell gemischte Beset-
zung der Gruppe dazu, daß ein heterogener landeskultureller Background vorliegt,
der die Vielfalt der Perspektiven erhöht und somit vorschnellen Entscheidungen ent-
gegenwirkt.
Das Instrument der überlappenden kulturell gemischten Arbeitsgruppen bietet aber
trotz aller Kritik die Möglichkeit, daß Interkulturelles Lernen gefördert wird, da sie
einerseits einen kollektiven Lernort darstellen, als auch der Diffusion des Wissens
dienen. Die unterschiedlichen landeskulturell geprägten Normen und Werte können
in einem partizipativen Prozeß von Reflexion und Sozialisation behutsam aufgedeckt
und ausgetauscht werden, so daß sich hieraus neue Handlungstheorien bilden kön-
nen. Voraussetzung sind stets ein hohes individuelles Problemlösungspotential der
einzelnen Gruppenmitglieder, insbesondere die Grundannahme, daß interkulturelle
Interaktionen als positiv anzusehen sind.
Aufgrund der Vielzahl der fachlichen und personalen Anforderungen an die Grup-
penmitglieder und aufgrund der - im Vergleich zu kulturell homogen besetzten Ar-
beitsgruppen - hohen Sozialisationskosten interkultureller Interaktion eignen sich
kulturell gemischte Arbeitsgruppen primär für die Erledigung innovativer Spezial-
aufgaben, bei denen es weniger auf Geschwindigkeit als vielmehr auf die Innovati-
vität der gewonnenen Problemlösungen ankommt.
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5.3.5 Unternehmensebene: Netzwerkgestaltung
Nach den beiden ersten ontologischen Dimensionen organisatorischer Gestaltung
(der Individualebene und der Gruppenebene) erfolgt nun die Gestaltung interkultu-
rellen Lernens auf Unternehmensebene.
5.3.5.1 Autonome Netzwerkunternehmen
Bei der theoretischen Basis des entwicklungsorientierten Managements wurden als
wichtige Basiselemente insbesondere Selbstorganisation mit dem Charakteristikum
der Autonomie und die strukturelle Entkopplung von Organisationseinheiten identifi-
ziert. Wie die nachfolgenden Ausführungen zeigen, hat dies zur Konsequenz, daß die
Organisationseinheiten in international tätigen Unternehmen in eine Struktur einge-
paßt werden, die sich vom ehesten mit der Konfiguration als integriertes Netzwerk
beschreiben lassen. Die nachfolgenden Ausführungen zu diesem intra-
organisationalen Netzwerkansatz werden sich dabei ausschließlich auf die internati-
onalen Aspekte beschränken, da es nicht Aufgabe dieses Abschnittes ist, alle
Grundlagen und die inzwischen reichhaltige Literatur zu inter- und intraorganisatio-
nalen Netzwerken hier wiederzugeben.722
5.3.5.2 Dysfunktionali täten ” traditioneller” Organisationsstrukturen
für Interkulturelles Lernen
Bei der Gestaltung Interkulturellen Lernens geht es, da die Gestaltungsmöglichkei-
ten im Rahmen von Strategie, Struktur und Kultur entwickelt werden, auch um die
Konfiguration der internationalen Unternehmensaktivitäten. Die Organisations-
struktur grenzüberschreitender Aktivitäten steht dabei in enger Beziehung zu der
Internationalisierungsstrategie und dem bereits erreichten Internationalisierungs-
grad.723
Es geht somit um organisatorische Strukturen, welche die Entwicklung von organi-
sationalen Fähigkeiten fördern.724 Das Problem, Strukturen zu finden, welche das
Herausbilden organisationaler Fähigkeiten besonders fördern, läßt sich nicht auf die
klassischen Konfigurationsausprägungen von Funktional-, Sparten- oder Matrix-
struktur beschränken.725
                                            
722 Vgl. grundlegend zu Netzwerken Sydow 1992; Renz 1998.
723 Zum wechselseitigen Verhältnis von Strategie und Struktur vgl. Chandler 1990.
724 Vgl. auch Prahalad & Hamel 1991: 74. Die beiden Autoren sprechen in diesem Zusammen-
hang von Kernkompetenzen bzw. Kernprodukten.
725 Vgl. hierzu bspw. Bühner 1996.
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Sogenannte globale Organisationsstrukturen sind dadurch gekennzeichnet, daß die
wichtigsten strategischen Entscheidungen zentral getroffen werden, um so den Ent-
scheidungsprozeß zu verkürzen und Rationalisierungseffekte zu realisieren. Die
ausländischen Organisationseinheiten haben dabei nur einen relativ geringen Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum. Die globale Organisation kann dabei in Verbin-
dung mit einer Konfiguration als Einliniensystem die Ausprägungen einer funktio-
nal-globalen, produktorientiert-globalen oder regionalorientiert globalen Organisati-
on haben.726 Die starke Zentralisierung innerhalb der globalen Organisation berück-
sichtigt zu wenig die in den lokalen Organisationseinheiten vorhandenen Kompeten-
zen, und der große Informationsfluß in Richtung der Tochterunternehmen in Gestalt
von Direktiven und Anweisungen führt zu einem Mangel an Flexibilit ät in bezug auf
die Berücksichtigung lokaler Anpassungserfordernisse internationaler Unterneh-
menstätigkeit.
Die Strukturierung der multinationalen Organisation erfolgt in der Regel durch die
Bildung von länder- oder regionalbezogenen Geschäftsbereichen. Diese haben die
Aufgabe, die spezifischen Eigenheiten der jeweili gen Länder besonders stark zu be-
rücksichtigen, indem bei der Ausgestaltung der Unternehmensaktivitäten im Gast-
land auf die typischen Gegebenheiten, Konsumentengewohnheiten und Wertvor-
stellungen eingegangen wird. Bei dieser Organisationsform wird den Organisations-
einheiten eine relativ hohe Autonomie eingeräumt. Insofern entspricht die multinati-
onale Organisation den Erfordernissen entwicklungsorientierten Managements. Die
starke Dezentralisierung bringt jedoch die Gefahr mit sich, daß aufgrund des gerin-
gen Informationsflusses zwischen Unternehmenszentrale und Tochterunternehmen,
aber auch zwischen den regional gestreuten Tochterunternehmen untereinander, eine
Vielzahl von Unternehmensaktivitäten doppelt durchgeführt wird. Dies widerspricht
dem organisatorischen Grundsatz der Vermeidung von Doppelarbeit.727 Dies kann
auch nicht als bewußtes Zurverfügungstellen von Überschußressourcen (Redundanz)
verstanden werden, da hierdurch keine Generierung innovativer Problemlösungen
erfolgt, sondern die Sicherstellung einer unternehmenseinheitli chen Strategie und
der Gesamtzusammenhalt des international tätigen Unternehmens (Integration)
durch die Gefahr der Fragmentierung in eine Vielzahl isoliert voneinander agieren-
der Organisationseinheiten stark gefährdet ist.
Sowohl in globalen als auch in multinationalen Organisationen wird die wechselsei-
tige Diffusion von Erfahrungen, Normen und Werten - entweder durch eine zu starke
zentrale bzw. zu stark dezentrale - Strukturierung behindert, so daß es nicht zu einer
Veränderung der Handlungstheorien anderer Organisationseinheiten kommen kann.
Organisationales und damit auch Interkulturelles Lernen wird nicht gefördert. Es
                                            
726 Vgl. Daniels & Pitts & Tretter 1984: 298 f.
727 Vgl. Bleicher 1991: 43.
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kommt darauf an, die Nachteile der globalen und multinationalen Organisation zu
vermeiden, um sowohl Integration als auch Differenzierung zu erreichen.
5.3.5.3 Konfiguration als integr iertes Netzwerk
Aus organisatorischer Sicht sollen international tätige Unternehmen zwei, an sich
widersprüchliche Anforderungen in Einklang bringen: einerseits die Anpassung an
lokale Bedingungen durch Differenzierung, andererseits die unternehmensweite In-
tegration.728 Heute sieht sich die Mehrzahl international tätiger Unternehmen der
Herausforderung gegenüber, sich simultan auf beide Erfordernisse einstellen zu
müssen. Sogenannte transnationale Unternehmen versuchen, mit einer dualen Stra-
tegie dieses Spannungsfeld zwischen Globalisierung und Lokalisierung zu überwin-
den.
(Interorganisationale) Unternehmensnetzwerke729 ermöglichen durch die umfassende
Nutzung interorganisationaler Vernetzungsmöglichkeiten bspw. die parallele Ver-
folgung von multinationaler und globaler Strategie.730 Ein integriertes Netzwerk be-
dient sich der Strukturierung von Unternehmensnetzwerken für die intraorganisatio-
nale Strukturierung des transnationalen Unternehmen.731 Eine effektive Netzwerk-
struktur ist aber nur dann gegeben, wenn die erforderlichen Kommunikations- und
Entscheidungsprozesse zwischen den Organisationseinheiten des Netzwerkes nicht
auf ethnozentrisch begründete Widerstände stoßen.732
Sydow hat in seinen Arbeiten herausgestellt , daß Netzwerke eine große Diversität
erstellter Produkte, angewandter Technologien und gelebter Kultur erlauben, ohne
die Homogenität der einzelnen Netzwerkunternehmen zu unterminieren.733 Gerade
international tätige Unternehmen, die in extrem (nicht nur kulturell , sondern auch
ökonomisch und politi sch-rechtlich) heterogenen Umwelten agieren, wie beispiels-
                                            
728 Vgl. Meffert 1986; Bartlett & Ghoshal 1990; vgl. auch den Abschnitt ”Das Spannungsfeld
zwischen Integration und Differenzierung …”
729 ”Ein Unternehmensnetzwerk stellt eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen
zielende Organisationsform ökonomischer Aktivitäten dar, die sich durch komplex-
reziproke, eher kooperative denn kompetiti ve und relativ stabile Beziehungen zwischen
rechtli ch selbständigen, wirtschaftli ch jedoch zumeist abhängigen Unternehmungen aus-
zeichnet.” (Sydow 1992: 78 f.).
730 Vgl. Sydow 1993: 65.
731 Vgl. Sydow 1993: 63. 
Während ein integriertes Netzwerk intraorganisational ausgerichtet ist, ist ein Unterneh-
mensnetzwerk interorganisational ausgerichtet.
Ein Unternehmensnetzwerk ist - in Abgrenzung zum integrierten Netzwerk - das Ergebnis
einer Unternehmensgrenzen übergreifenden Differenzierung und Integration ökonomischer
Aktivitäten (vgl. Sydow 1992: 79; Sydow 1993: 63).
732 Vgl. Dirks 1995: 209.
733 Vgl. Sydow 1995: 632.
Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles Lernen
182
weise Unternehmensberatungs- und Wirtschaftsprüfungsgesellschaften, sind typi-
scherweise nicht durch eine Einlinien-, Matrix- oder Holdingstruktur gekennzeich-
net, sondern weisen starke Elemente von Netzwerkorganisationen auf, wobei bei
strategischen Netzwerken die Rolle des fokalen Unternehmens je nach Unterneh-
mensgeschichte unterschiedlich stark ausgeprägt ist.734
Der Transfer von interkulturellem Lernen muß nach der Individual- und Gruppen-
ebene auch anderen Organisationseinheiten des international tätigen Unternehmens
verfügbar gemacht werden, damit wirklich von organisationalem Interkulturellem
Lernen gesprochen werden kann. Dies kann über eine Vernetzung der einzelnen
Gruppen geschehen, durch die ein Netzwerk Interkulturellen Lernens entsteht, in
dem ein Austausch über Erfahrungen mit Interkulturellem Lernen und Entwick-
lungsfähigkeit von Organisationseinheiten erfolgt.735 Es werden Verbindungen zwi-
schen den einzelnen Organisationseinheiten (und Teilnetzen) geschaffen, in der
Form, daß bestimmte einzelne Organisationsmitglieder - wie im Konzept der über-
lappenden kulturell gemischten Arbeitsgruppen - oder ganze Organisationseinheiten
in mehreren Netzwerken agieren.736
Bei der Konzeption der für die internationale Unternehmenstätigkeit angemessenen
Struktur, die sowohl interkulturellen Belangen als auch den Erfordernissen des Ma-
nagements geographisch weit auseinander liegender Einheiten gerecht wird, müssen
die zum Teil räumlich weit verstreuten Organisationseinheiten zusammenwirken,
indem Verkopplungen quer über die Grenzen von strategischen Geschäftseinheiten
und Tochterunternehmen aufgespürt werden.737 Die Beantwortung nach der Frage
der Organisationsstruktur kann daher nicht in der Dimension von Zentralisierung
versus Dezentralisierung erfolgen. Es geht vielmehr darum, daß die in den einzelnen
Organisationseinheiten vorhandenen Ressourcen potentiell von allen Organisations-
mitgliedern genutzt werden können.
Die zwei bedeutendsten Konzepte zu intraorganisationalen Netzwerkansätzen aus
dem Internationalen Management sind das Konzept des transnationalen Unterneh-
mens von Bartlett & Ghoshal und das Konzept der Heterarchie von Hedlund.738
Bartlett & Ghoshal stellen die transnationale Organisation mit integriertem Netz-
werkcharakter als idealtypisches Konzept vor.739 Die transnationale Organisation soll
                                            
734 Vgl. hierzu insbesondere Mandler 1995.
735 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Klimecki & Laßleben 1996, die den Netzwerkge-
danken auf die Verbreitung von organisationaler Bildung i. S. von organisationaler Lernfä-
higkeit anwenden.
736 ”Die bewußte ”Vernetzung von Netzen” kann durch das ”Weben von Netzwerkknoten”
oder durch die ”Institutionalisierung von Lernforen” als eine Plattform für die Kommuni-
kation über organisationale Lern- und Veränderungsprozesse erfolgen” ; Klimecki & Laßle-
ben 1996: 200.
737 Vgl. Prahalad & Hamel 1991: 76.
738 Vgl. Bartlett & Ghoshal 1990; Hedlund 1986.
Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles Lernen
183
drei Ziele erreichen: erstens globale Wettbewerbsfähigkeit, zweitens multinationale
Flexiblität und drittens weltweite Lernfähigkeit.740 Für die Realisierung der drei o.g.
Ziele schlagen Bartlett & Ghoshal die Struktur eines integrierten Netzwerkes vor, in
dem alle Einheiten interdependent sind.
Organisator i-
sche Charakte-
r istika
Mulitnational Global International Transnational
Konfiguration
von Werten und
Fähigkeiten
Dezentralisiert
und im nationa-
len Rahmen
unabhängig
Zentralisiert und
weltmarkt-
orientiert
Kernkompeten-
zen zentralisiert,
anderen Kompe-
tenzen dezentra-
li siert
Weitgestreut,
interdependent
und spezialisiert
Rolle der
Auslands-
niederlassungen
Erkennen und
Nutzung lokaler
Marktchancen
Umsetzung von
Strategien der
Zentrale
Anpassung und
Anwendung von
Kompetenzen der
Zentrale
Differenzierte
Beiträge der
nationalen Ein-
heiten zu integ-
r ierten weltwei-
ten Aktivitäten
Entwicklung
und Diffusion
von Wissen
Erwerb und
Sicherung von
Wissen in jeder
Einheit
Erwerb und
Sicherung von
Wissen in der
Zentrale
Erwerb von Wis-
sen in der Zent-
rale und Transfer
in Auslandsnie-
derlassungen
Gemeinsame
Entwicklung
und Nutzung
von Wissen
Tabelle 10: Organisatorische Charakteristika des transnationalen Unternehmens741
                                                                                                                             
739 Sie beziehen in ihr ”Konzept der transnationalen Organisation” explizit den ”… am nächs-
ten stehende[n] Ansatz” von Perlmutter 1969 ein, der ihr Konzept wesentli ch beeinflußt
hat; vgl. Bartlett & Ghoshal: 81 und 269.
740 Vgl. Bartlett & Ghoshal 1990: 93.
Globale Wettbewerbsfähigkeit, soll i nsbesondere durch eine weltweite Standardisierung
und Rationalisierungsvorteile erzielt werden. Dies erfordert die Entwicklung weltweit ak-
zeptierter Produkte und standardisierter Konzepte sowie die Zentralisierung von Funktionen
wie etwa Forschung & Entwicklung oder Beschaffung (Global Sourcing). Hier handelt es
sich also um Charakteristika, die sich auch bei globalen Organisationen finden.
Die multinationale Flexiblität soll bspw. durch eine Differenzierung des Marketing-Mix
erfolgen sowie durch andere - für multinationale Unternehmen typische Maßnahmen.
Die weltweite Lernfähigkeit ist durch die gemeinsame Entwicklung und weltweite Nutzung
von Wissen charakterisiert und soll durch den Aufbau gemeinsamer Perspektiven und indi-
vidueller Bindung erzeugt werden.
741 Bartlett & Ghoshal 1990: 92.
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Die Beziehungen zwischen der Unternehmenszentrale und den weltweit gestreuten
Tochterunternehmen werden als Netzwerk interpretiert, das durch komplexe Koordi-
nation und Kontrolle und durch einen starken Austausch von Ressourcen, Werten,
Normen und Fähigkeiten geprägt ist.742 Die Unternehmenszentrale hat eine relati-
vierte Bedeutung, die strategische Entscheidungen nicht mehr alleine, sondern in
Abstimmung mit den Tochterunternehmen triff t. Die einzelnen Organisationsein-
heiten übernehmen differenzierte und spezialisierte Rollen in unterschiedlichen
Märkten und Funktionsbereichen, um differenzierte Beiträge zu integrierten welt-
weiten Aktivitäten zu leisten. 743 Die Unternehmenszentrale ist dabei zur Bewälti-
gung der enormen Koordinations- und intraorganisationalen Kooperationserforder-
nisse der Dreh- und Angelpunkt, um den einzelnen Organisationseinheiten die für
die Ausführung ihrer Rollen notwendigen Ressourcen und Kompetenzen bereit zu
stellen.744 Das Netzwerk zeichnet sich daher durch überwiegend reziprok-komplexe
Beziehungen zwischen den stärker gleichberechtigten Organisationseinheiten aus.745
Für Interkulturelles Lernen ist beim Konzept des transnationalen Unternehmens ins-
besondere die multidimensionale Perspektive relevant. Aufgabe der Manager ist es,
diese Multidimensionalität zu fördern und dafür zu sorgen, daß keine Perspektive die
andere dominiert. Auch wenn Bartlett & Ghoshal explizit keine interkulturellen Be-
lange problematisieren,746 ist die von ihnen vorgeschlagene Strukturierung auf Un-
ternehmensebene - im Vergleich zu den oben dargestellten Einliniensystemen bzw.
klassischen internationalen Strukturierungsmustern - am ehesten geeignet, die welt-
weite Diffusion von sozial und organisational geteilten, landeskulturell geprägten
Wirklichkeitskonstruktionen zu fördern. Innerhalb der für weltweit gestreute Res-
sourcen und Aktivitäten notwendigen Koordinationsinstrumente verdienen die per-
                                            
742 Vgl. Bartlett & Ghoshal 1990.
743 Die vier idealtypische ”Rollen” sind: strategische Führungsrolle (vergleichbar mit dem
Lead Country-Konzept), die mitwirkende Rolle, die ausführende Rolle und das sogenannte
”schwarze Loch” . vgl. Bartlett & Ghoshal 1990: 92.
Im Lead-Country-Konzept, erhält ein Tochterunternehmen in einem bestimmten Land, das
sog. ” lead country” , die strategische Verantwortung für ein Produkt oder eine Funktion.
744 Obwohl eine starke Lenkungsfunktion erhalten bleibt, soll diese ”jedoch weniger mecha-
nisch oder hierarchisch” erfolgen (Bartlett 1989: 459): ”Vielmehr besteht das Ziel … darin,
die Leistungskraft und das Engagement der einzelnen Betriebseinheiten aufzubauen und für
das Gesamtunternehmen ‘einzuspannen’ …” (vgl. ebenda).
745 Vgl. Bartlett & Ghoshal 1990: 119.
746 Landeskulturelle Aspekte werden lediglich in der Form behandelt, daß sehr knapp die Ge-
schichte der neun untersuchten Großunternehmen seit dem 19. Jahrhundert im Kontext der
amerikanischen, englischen bzw. japanischen Wirtschaftsgeschichte beschrieben wird, ohne
jedoch explizit die landeskulturelle Prägung der Organisationsmitglieder in ihrem Konzept
zu berücksichtigen; vgl. Bartlett & Ghoshal 1990: 65 ff .
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sonenorientierten Instrumente, insbesondere der Aufbau gemeinsamer Werte und
Ziele, besondere Aufmerksamkeit.747
5.3.5.4 Schaffen von Interaktionsräumen zwischen den Organisati-
onseinheiten durch heterarchische Struktur ierung
Eine starre hierarchische Strukturierung mit speziellen Sekundärformen scheint nicht
geeignet, Reflexionen und einen Dialog zu initii eren, so daß Kulturelle Diversität
nutzbar gemacht wird.748 Vielmehr müssen Hierarchien so gestaltet werden, daß ein
weltweit vernetzter Dialog ermöglicht wird.749 Wie kann nun hierarchische Struktu-
ren umgestaltet werden, um Interkulturelles Lernen zu fördern?
Durch Berücksichtigung von vielfältigen Interaktionen trägt der Netzwerkansatz der
Tatsache Rechnung, daß die Strategien und Strukturen international tätiger Unter-
nehmen oft inkonsistent sind. Dies gilt i nsbesondere für die Typologie der transnati-
onalen Organisation, die im Gegensatz zur internationalen oder globalen Organisati-
on, über keine klare Zentrum-Peripherie-Struktur verfügt. Mit Hil fe von Interaktio-
nen sollen die organisationalen Fähigkeiten des international tätigen Unternehmens
entwickelt werden.
Ein ähnliches Konzept wie das der transnationalen Organisation wird von Hedlund
als Heterarchie vorgestellt .750 Auch in der Heterarchie wird die Rolle des Mutterun-
ternehmens als Unternehmenszentrale relativiert. Hedlund spricht von vielen Zentren
innerhalb des gesamten international tätigen Unternehmens, die alle eine strategische
Bedeutung erlangen und auf vielfältige Weise miteinander verbunden sind.751 Das
integrierte Netzwerk soll es ermöglichen, Fähigkeiten und Ressourcen, die über alle
Organisationseinheiten weltweit verstreut sind, für das Gesamtnetzwerk zu nutzen,
um zu größtmöglicher Eff izienz zu führen. Heterarchische Strukturen lassen sich als
” fluktuierende Hierarchien” beschreiben.752 Gleichsam einer ”Amöbe” soll die hete-
rarchische Organisation je nach Situation und Bedarf ihre Konfiguration ändern, so
daß das Zentrum, bspw. das fokale Unternehmen, nicht immer von derselben Orga-
nisationseinheit gebildet wird. Dabei richtet es sich maßgeblich danach, in welcher
                                            
747 Vgl. Bartlett & Ghoshal 1990: 97. Auf die Gestaltung einer zum Aufbau gemeinsamer
Werte und Ziele förderli chen, den Charakteristiken eines integrierten Netzwerk entspre-
chenden Unternehmenskultur wird im Abschnitt zum Rahmenelement der synergetischen
Unternehmenskultur eingegangen.
748 ”Hierarchien widersprechen dem Prinzip eines freien Austausches von Gedanken, da sie
den Prozeß der Kommunikation ex ante durch eine Definition von superiorer und inferiorer
Position der Beteili gten vorstrukturieren.” (Pawlowsky 1992: 223).
749 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Pawlowsky 1992: 223.
750 Vgl. Hedlund 1986: 9 ff .
751 Vgl. Hedlund 1986: 20 f.
752 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1991: 138.
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Organisationseinheit die für eine bestimmte Problemstellung adäquate Fähigkeit zu
finden ist.753 Ein zentrales Gestaltungsproblem besteht aber darin, festzustellen, wann
und wo die Problemlage eine andere Konfiguration erfordert. Dies läßt sich - nach
dem Ansatz von Hedlund - um so besser lösen, je mehr Managementpotentiale in
den einzelnen Organisationseinheiten freigesetzt werden. Voraussetzung einer sol-
chen Organisation ist neben der Akzeptanz verschiedener Machtstrukturen auch eine
ständige Eigendynamik des international tätigen Unternehmens und eine hohe Re-
dundanz, so daß viele Organisationseinheiten potentiell die gleichen Management-
aufgaben lösen können. Die heterarchische Strukturierung bildet damit also insbe-
sondere das Charakteristikum Redundanz des Basiselementes Selbstorganisation ab.
Die hierarchische Strukturierung international tätiger Unternehmen soll sich funkti-
onal in Abhängigkeit von den jeweili gen Aufgabenstellungen und kulturellen Kon-
textfaktoren fluktuierend anpassen können.754 Eine heterarchische Organisationsform
ist auf Interaktionen zwischen einzelnen Organisationseinheiten gerichtet. Die in der
Definition Interkulturellen Lernens enthaltene proaktive Komponente755 wird durch
eine heterarchische Strukturierung gefördert, da so Interaktionsräume zwischen Or-
ganisationsmitgliedern aus unterschiedlichen Kulturbereichen geschaffen werden,
die je nach zu lösender Problemstellung zusammentreffen.
Die Heterarchie wird - in Abgrenzung zu stärker hierarchischen Strukturen, wie sie
insbesondere für globale Unternehmen kennzeichnend sind - dem Basiselement der
Selbstorganisation und dem landeskulturell heterogenen Charakter international tä-
tiger Unternehmen besser gerecht. Eine derartige lose gekoppelte Struktur steigert
die Redundanz und Anpassungsfähigkeit international tätiger Unternehmen, da in ihr
Informationen über das Gesamtsystem - idealtypisch - in jeder Organisationseinheit
abgebildet werden.756 Heterarchische Strukturen können daher das Ausbilden organi-
sationaler Fähigkeiten fördern, indem über diese losen Kopplungen Informationen
ausgetauscht werden sowie eine Vielfalt von Einsichten und Perspektiven durch ver-
schiedene Konfigurationen erzeugt wird, die der Konstruktion organisational geteil-
ter Wirklichkeit durch Sozialisationsprozesse förderlich sind.
Die Unterschiede zwischen den Konzepten von Bartlett & Ghoshal und Hedlund
sind letztlich eher analytischer Natur. Bereits bei beiden Konzepten findet sich eine
                                            
753 Vgl. Bühl 1987: 242; vgl. Wolfsteiner 1995: 206.
754 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1991: 138. Interessant ist in diesem Zusammenhang, daß
nach Mayrhofer eine heterarchisch ausgerichtete Struktur kein international tätiges Unter-
nehmen bildet, da er dieses idealtypisch mit einer in einem Land angesiedelten erkennbaren
Zentrale verbindet; vgl. Mayrhofer 1997: 118.
755 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1991: 140.
756 Vgl. Hedlund & Rolander 1990: 35 ff .
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Verknüpfung von intra-organisationalen und inter-organisationalen Netzwerken, was
auch die Befunde der Unternehmenspraxis bestätigen. 757
Die Vielfältigkeit der Einflußfaktoren (Heterogenität der Umwelten, leistungswirt-
schaftliche Integration, Standardisiserungsgrad der Produkte, Größe und Reife des
international tätigen Unternehmens etc.) bedingen, daß weniger eine konsistente Or-
ganisationsstruktur über alle weltweit gestreuten Organisationseinheiten als vielmehr
eine Kombination unterschiedlicher Strukturen in den verschiedenen landeskulturell
geprägten Einheiten notwendig ist.758 Da beispielsweise in den unterschiedlichen
Auslandsgesellschaften eines Stammhauskonzern aufgrund differierender situativer
Faktoren unterschiedliche Anforderungen an die Organisation gestellt werden, kön-
nen somit auch verschiedene Strukturierungsmuster (Verrichtung, Objekt [Produkt,
Region], Matrix) in einem international tätigen Unternehmen gleichzeitig vorlie-
gen.759
Die von Bartlett & Ghoshal vorgeschlagene ”integrierte Netzwerkstruktur” zeichnet
sich, wie bereits oben beschrieben, nicht zwangsläufig durch eine hierarchische
Konfiguration ein. Da die ausländischen Organisationseinheiten einen Großteil der
Koordinationsaufgaben erhalten, ohne jede einzelne Handlung mit einem fokalen
Unternehmen abzustimmen zu müssen, und darüber hinaus die ausländischen Orga-
nisationseinheiten je nach zu bewältigender Aufgabe auch unterschiedliche Rollen
wahrnehmen (in einem Fall die strategische Führungsrolle, in einem anderen Fall
nur die ausführende Rolle), liegt hier eine heterarchische Strukturierung vor. Die
Organisationseinheiten fluktuieren in ihrer hierarchischen Positionierung in der Or-
ganisationsstruktur.760 Die Zuweisung bzw. Übernahme bestimmter Rollen der Orga-
nisationseinheiten liegt die ressourcenorientierte Sicht zugrunde, die Aktivitäten der
Organisationseinheiten an ihren (organisationalen) Fähigkeiten zu orientieren, die
dann den anderen Organisationseinheiten des integrierten Netzwerkes zur Verfügung
gestellt werden.
                                            
757 McKinsey hat aus Beratungsprojekten die Erkenntnis gewonnen, daß Netzwerke sowohl
das international tätige Unternehmen an sich durchziehen als auch über die Grenzen von
international tätigen Unternehmen hinausgehen; vgl. Rall 1993.
Strategische Netzwerke sind Unternehmensnetzwerke, die von einem oder mehreren soge-
nannten fokalen Unternehmen geführt werden. Diese strategischen Netzwerke sind eben-
falls eine für international tätige Unternehmen nutzbare Organisationsstruktur. Hier ist ein
strukturell wie kulturell eng gekoppelter Kern (z.B. das transnationale Unternehmen selbst)
von einer lose gekoppelten Peripherie (z.B. strategische Alli anzen oder Subcontracting-
Beziehungen) umgeben; vgl. Sydow 1993: 65.
Für strategische Netzwerke in Japan vgl. Sydow 1991: 243 ff .
758 Vgl. Scherm 1995: 82.
759 Vgl. Scherm 1995: 83; Sydow 1993: 62.
760 Scherm bezeichnet die integrierte Netzwerkstruktur nicht als Organisationsstruktur, sondern
als Modell der Kompetenzverteilung; vg. Scherm 1995: 83.
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Mit einer dezentralen Verteilung von organisationalen Fähigkeiten geht aber gleich-
zeitig auch eine Rezentralisierung bestimmter Prozesse einher, um so inflexible,
synergielose Konglomerate auf ihre wettbewerbsfähigen Kerngeschäfte zu reduzie-
ren.761 Ziel ist dabei die zentrale Koordination bestimmter Prozesse durch die Unter-
nehmensleitung, um der durch das Portfoliomanagement (von strategischen Ge-
schäftseinheiten) bedingten Ressourcenzersplitterung entgegenzuwirken. In einem
Netzwerk erfolgt also eine Dezentralisation bestimmter Prozesse (zur Differenzie-
rung), während gleichzeitig andere Prozesse zentral gesteuert werden (mit dem Ziel
der Integration).
5.3.5.5 Diskussion der Netzwerkgestaltung vor dem Hintergrund des
entwicklungsor ientierten Managements
Schon Gomez & Zimmermann kommen zu dem Ergebnis, daß durch Netzwerke ge-
kennzeichnete Unternehmensstrukturen entwicklungsfähiger sind als Unternehmen,
die durch Hierarchien gekennzeichnet sind.762
Durch die differenzierten und spezialisierten Rollen (fluktuierende Hierarchien) der
Organisationseinheiten erfolgt eine starke Entkopplung des Gesamtsystems. Dieses
Basiselement der Auflösung starrer bzw. deterministischer Kopplungsbeziehungen
und die dadurch ermöglichten Handlungsspielräume erlauben nicht nur alternative
Interpretations- und Handlungsmöglichkeiten, sondern fordern sie gerade zu heraus,
um Einsicht in Basisannahmen und Normen anderer Kulturen zu fördern. Hierdurch
werden die Lernchancen gesteigert und das Bilden neuer Handlungstheorien geför-
dert.
Das international tätige Unternehmen mit weltweit gestreuten und interdependenten
Werten und Ressourcen wird durch die vielfältigen Interaktionen sowohl zu lokaler
Anpassungsfähigkeit als auch zu weltweiter Integration geführt. Die Konfiguration
als integriertes Netzwerk fördert Interkulturelles Lernen.
Der Vorzug der Netzwerkonfiguration für international tätige Unternehmen besteht
darin, daß diese die auch informalen, oft nicht von der obersten Unternehmenslei-
tung initii erten, selbstorganisierenden Prozesse gleichberechtigt mit formalen
Strukturen zu berücksichtigen versucht. Dies führt auf der anderen Seite dazu, daß
die konkreten Managementprozesse von einem solchen Netzwerkansatz nur indirekt
                                            
761 Organisationsstrukturen, die auf die Kernkompetenzen eines Unternehmens ausgerichtet
sind, führen nach Gomez zu einer vermehrten Zentralisierung und einer Konzentration der
Macht auf die Konzernzentrale. Sie stellen damit einen Gegenpol zu den heutigen starken
Dezentralisierungsbemühungen dar; vgl. Gomez 1992: 168 und 170. Zu diesem sogenann-
ten ”Paradigma der Neuen Dezentralisation” vgl. Drumm 1996.
762 Vgl. Gomez & Zimmermann 1993: 160.
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erfaßt werden, vielmehr (zu sehr) auf fluktuierende Strukturen gesetzt wird, in denen
ein organisationales Lernen quasi von alleine (selbstorganisierend) stattfinden sollen.
Kritisch ist anzumerken, darauf zu vertrauen, daß die Reflexionsleistungen, die aus
Kultureller Diversität die Interkulturelle Lernfähigkeit generieren, in den Netzwer-
ken quasi von allein erbracht werden sollen. Reflexion basiert auf Selbstbeobach-
tung, die durch die Auseinandersetzung mit Fremdbeoachtung gefördert werden
kann.763
Ferne bleibt beim Konzept des transnationalen Unternehmens mit seiner Konfigura-
tion als integriertes Netzwerk kritisch anzumerken, daß es sich letztlich um ein ide-
altypisches Konzept764 handelt, das bisher allenfalls ansatzweise in einigen internati-
onalen Großunternehmen umgesetzt worden ist.765 Die Autoren gestehen sogar ein,
daß ein integriertes Netzwerk, das die gesamte Organisation umfaßt, auch gar nicht
notwendig ist.766 Die größten Probleme bilden aber die Eigenschaften, welche das
transnationale Unternehmen dazu befähigen sollen, den Ausforderungen von Integ-
ration und Differenzierung gerecht zu werden. Die Multidimensionalität der Per-
spektiven und die weitgestreuten spezialisierten Organisationseinheiten mit ihren
differenzierten Rollen und die geforderte Interdependenz der Beziehungen767 können
die Organisation in Orientierungslosigkeit und bei Fehlschlagen der vielfältigen Ko-
ordinationsprozesse in ”Chaos” stürzen.
Der wesentliche Beitrag der Konfiguration als integriertes Netzwerk besteht für In-
terkulturelles Lernen aber in der überfälli gen Überwindung der bislang vorherr-
schenden Dichotonomisierung als Entscheidung zwischen Globalisierung oder Lo-
kalisierung.
                                            
763 Fremdbeoachtung von Organisationen kann durch das Einsetzen von ”Beobachtern” erfol-
gen, die den interkulturellen Lernprozeß begleiten und ihre eigenen Wahrnehmungen über
die Lernprozesse in das Netzwerk einbringen, um eine Auseinandersetzung mit den Lern-
prozessen anzuregen; vgl. in einem anderen Zusammenhang Klimecki & Laßleben 1996:
201 f.
764 ”Dabei kommt es zunächst einmal darauf an zu erkennen, daß das transnationale Organisa-
tionsgefüge weniger eine formale Struktur als eine unternehmerische Gesinnung ist.” ;
Bartlett 1989: 462.
765 So konnten Bartlett & Ghoshal zwar in sechs der neun von ihnen untersuchten Unterneh-
men Merkmale eines transnationalen Unternehmens erkennen, keines der Unternehmen
hatte das Konzept jedoch vollständig realisiert; vgl. Bartlett & Ghoshal 1990: 34.
766 Vgl. Bartlett & Ghoshal 1990: 125.
767 Vgl. Bartlett & Ghoshal 1990: 118-122.
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5.4 Rahmenelemente für die Gestaltungselemente
Damit die starke Entkopplung und Autonomie der Organisationseinheiten nicht zu
einer Orientierungslosigkeit der Organisationsmitglieder führt, ist es notwendig, ne-
ben den bisher diskutierten strukturellen Gestaltungselementen zwei weitere Gestal-
tungselemente, hier Rahmenelemente genannt, für Interkulturelles Lernen zu entwi-
ckeln und diskutieren.
Da mit zunehmender Differenzierung des international tätigen Unternehmens der
erforderliche Grad an Integration steigt,768 wird die Bedeutung der Unternehmens-
kultur beim Gestalten Interkulturellen Lernens in ihrer integrationsfördernden Wir-
kung gesehen. Außerdem wird das Konzept des Organizational Slack in bezug auf
die Förderung Interkulturellen Lernens diskutiert.
5.4.1 Synergetische Unternehmenskultur
Die zweite Grundannahme der Ansätze zum organisationalen Lernen ist, daß Orga-
nisationen unabhängig von ihren Mitgliedern Wissen speichern können, um Hand-
lungskompetenzen abstrahiert und replizierbar zu machen.769 Die Speicherung ist
dabei nicht auf Regeln und Handlungsanweisungen beschränkt, sondern kann in
Werten und Normen Leitbildern u.a. verkörpert werden. Der Unternehmenskultur
kommt daher - neben den in den vorherigen Abschnitten diskutierten strukturellen
Gestaltungselementen - eine wesentliche Bedeutung bei der Gestaltung Interkultu-
rellen Lernens in international tätigen Unternehmen zu.
5.4.1.1 Integration in international tätigen Unternehmen durch Sys-
temidentität
Das Schaffen von Systemidentität durch Sinnbezug des Handelns ist eine wesentli-
che Gestaltungsperspektive entwicklungsorientierten Managements, da Systemiden-
tität einen Minimalkonsens für die Ausrichtung der Aktivitäten der Organisation
erzeugt und gleichzeitig Handlungsspielräume für die Bewältigung der interkultu-
rellen Problemfelder durch eine lose strukturelle Kopplung offenläßt.770
Um vom individuellen Lernen zu einem organisatorischen Lernen, d.h. einer kollek-
tiven Übertragung des veränderten individuellen Wissens zu kommen, sind neben
den bislang beschriebenen strukturellen Gestaltungselementen zusätzlich Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die das Interkulturelle Lernen fördern. Gerade die Unter-
nehmenskultur kann dabei die Fähigkeit zum organisationalen Lernen und Anpas-
                                            
768 Vgl. Lawrence & Lorsch 1969: 5 ff ., zitiert in Bühner 1996: 6.
769 Vgl. Probst 1993: 8; vgl. Klimecki & Probst 1993: 252.
770 Vgl. Klimecki & Probst & Eberl 1994: 3.
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sungfähigkeit erhöhen. 771 Die Unternehmenskultur hat in diesem Sinne die sinnstif-
tende Aufgabe einer ”Lernkultur” .772
Die Organisationsmitglieder eines international tätigen Unternehmens verfügen über
vielfältige landeskulturelle Orientierungen. Die Konfiguration des international täti-
gen Untenehmens kann aufgrund der in den vorangegangen Abschnitten beschriebe-
nen Prinzipien strukturell l ose gekoppelter Einheiten, von der formalen Organisati-
onsstruktur her als relativ elastisch bezeichnet werden. Ein wesentlicher Grundsatz
von Organisation ist aber das Gleichgewicht zwischen Elastizität und Stabilit ät.773
Deshalb muß aufgrund der losen strukturellen Kopplung nun eine kulturell enge
Kopplung hinzukommen, damit das international tätige Unternehmen nicht ein Ag-
glomerat unterschiedlichster Einheiten darstellt , das keinen übergeordneten Werten
und Zielen mehr folgt. Der Integrationsaspekt - wesentliche Komponente eines
funktionalen Organisationsbegriffes - ist deshalb bei der Gestaltung Interkulturellen
Lernens zu bewerkstelli gen. Ein Gestaltungselement für organisationale Integration
stellt dabei die Unternehmenskultur dar.774
Bereits bei der Konfiguration als Integriertes Netzwerk wurde darauf hingewiesen,
daß die in einem Netzwerk erforderlichen vielfältigen Koordinationsprozesse nicht
nur technokratischer Art sind, sondern daß die personenorientierten Instrumente,
insbesondere der Aufbau gemeinsamer Werte und Ziele besonderes Augenmerk ver-
dienen.775
Aufgrund der Vielzahl von kulturellen Überschneidungssituationen und der Not-
wendigkeit lokaler Anpassung bei gleichzeitiger unternehmensweiter Integration
sieht sich ein international tätiges Unternehmen in besonderem Maße mit Ambigui-
täten und Widersprüchlichkeiten konfrontiert. Grenzüberschreitende Differenzierung
und Integration können aber nicht ausschließlich organisationsstrukturell  bewältigt
werden. Die einem transnationalen Unternehmen inhärente Komplexität (insbeson-
dere aufgrund der Vielzahl von landeskulturellen Prägungen von Organisationsmit-
gliedern und -einheiten) kann zu Orientierungslosigkeit und möglicherweise zu
schweren Konflikten führen. Um dieser Gefahr entgegenzuwirken, muß das
”Zusammengehörigkeitsgefühl” auf allen Ebenen aufrecht erhalten werden.
Die Verfolgung einer transnationalen Strategie (mit dem Ziel der Realisierung hoher
Globalisierungs- und Differenzierungsvorteile) bedingt, daß auch die Kultur dieses
                                            
771 Vgl. Lado & Boyd & Wright 1992: 85; vgl. Fiol & Lyles 1985: 803 f.
772 Vgl. Scherm 1997: 314.
773 Dieser Grundsatz von Organisation wurde bereits 1962 formuliert; vgl. Kosiol 1962: 30.
774 Vgl. Bleicher 1991: 731 ff .; Nolte 1999: 72 f.
775 Zur Differenzierung zwischen technokratischen und personenorientierten Koordinationsin-
strumenten vgl. Kieser & Kubicek 1992: 110 ff .
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Unternehmens auf beide Erfordernisse ausgerichtet ist.776 Es geht hierbei um die
Entwicklung einer Unternehmenskultur, die idealerweise von allen Mitgliedern der
Organisation, unabhängig von ihren landeskulturellen Werten, geteilt wird. 777 Hier-
durch soll eine höhere Integration - bei gleichzeitiger starker Differenzierung durch
strukturell entkoppelte Organisationseinheiten - erreicht werden.
Wie sieht nun die Gestaltung einer zum Aufbau gemeinsamer Werte und Ziele för-
derlichen, den Anforderungen transnationaler Strategie und damit auch den Charak-
teristika eines integrierten Netzwerk entsprechenden Unternehmenskultur aus?
Wie bei den Basiselement Systemidentität im entwicklunsgsorientierten Manage-
ment ausgeführt wurde, entsteht Kultur durch Interaktionen aus einem sozialen Sys-
tem heraus. Dies impliziert gerade für international tätige Unternehmen, daß auch
die Unternehmenskultur selbst hinterfragt und offen für Änderungen der Systemum-
und innenwelt sein muß, da ansonsten der sinnstiftende Charakter verloren geht. Als
ein wichtiges (wenn auch nur begrenzt beeinflußbares) Gestaltungselement zur
Schaffung eines gemeinsamen Interpretationsrahmens des international tätigen Un-
ternehmens kann daher die Unternehmenskultur herangezogen werden. Im Rahmen
dieses Kulturentwicklungsprozesses geht es um die Konzeptualisierung, die Gestal-
tung eines kollektiven Wahrnehmungsrasters und grundlegende Einstellungen und
Werte.778 Die Unternehmenskultur kann die Organisationsmitglieder beispielsweise
über Visionen zum Handeln anleiten und entspricht damit auch dem entwicklungs-
orientierten Basiselement der Selbstorganisation. Zur Erfüllung dieser Funktion in
Sinne der Selbstorganisation muß die Unternehmenskultur des international tätigen
Unternehmens mit den grundlegenden Eigenschaften der Selbstorganisation überein-
stimmen. Dies impliziert, daß eine an internationaler Geschäftstätigkeit ausgerichtete
Unternehmenskultur im wesentlichen Innovationswill en, eine Lernatmosphäre, Feh-
lertoleranz und Offenheit vermitteln und dynamisch sein sollte.779
5.4.1.2 Dysfunktionali täten ethno-, poly- und geozentr ischer Unter -
nehmenskulturen für Interkulturelles Lernen
Welcher Typus von Unternehmenskultur fördert nun Interkulturelles Lernen? Mit
der Vorstellung von ”erfolgreichen” Unternehmenskulturen ist - gerade in den ersten
Jahren der Unternehmenskulturdiskussion in der Literatur - der Typ einer starken
Unternehmenskultur als einer stimmigen Ganzheit, eines integrierten kohärenten
                                            
776 In Abwandlung von Chandler könnte hier von ”Culture follows strategy” gesprochen wer-
den.
777 Vgl. Tijmstra & Casler 1992: 33.
778 Vgl. Probst 1994: 310. Probst nennt als Instrumente für Kulturentwicklungsprozesse be-
stimmte Sprachformen, Leitbilder, Image- und Selbstbildanalysen; vgl. Probst 1994: 310.
779 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Steinle & Bruch & Müller 1996: 652.
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Gebildes verbunden.780 Im Gegensatz dazu steht aber die Realität international tätiger
Unternehmen, die sich durch eine Vielfalt von landeskulturell unterschiedlich stark
geprägten Subsystemen mit vielfältigen kulturellen Orientierungsmustern (soge-
nannte Subkulturen) auszeichnet.781
Die in der Literatur zum Internationalen Management stark rezipierte Perlmut-
ter’sche Typologie mit der Unterteilung in ethno-, poly- und geozentrische Unter-
nehmenskultur782 und die Dichotomie zwischen universellen und pluralistischen Un-
ternehmenskulturen bilden für die Gestaltung Interkulturellen Lernens zunächst den
Ausgangspunkt der Diskussion.
Geozentrische 
Unternehmenskultur
Polyzentrische 
Unternehmenskultur
Synergetische 
Unternehmenskultur
Ethnozentrische 
Untenehmenskultur
hoch
gering
hoch
gering
Differenzierungserfordernisse
von Lokalisierung
Integrations-
vorteile
von
Globali -
sierung
Abbildung 18: Typologie von Unternehmenskulturen international tätiger Unterneh-
men783
                                            
780 Vgl. Schreyögg 1996a: 443.
781 Vgl. Sackmann 1992: 140 ff .
782 Vgl. Scherm 1995; Perlitz 1995.
783 Eigene Darstellung basierend auf Meffert 1989: 457; Perlmutter 1969: 9 ff .
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Nach Schreyögg784 ergibt sich zunächst die Notwendigkeit einer universellen Unter-
nehmenskultur, da deren Stärke vor allem dann zum Tragen komme, wenn die Integ-
ration in einem Unternehmen hohe Bedeutung erlangt - wie dies ja bei einer transna-
tionalen Strategie der Fall i st -, es aber schwierig ist, diese Integration mit formalen
Mechanismen (bspw. technokratischen Koordinationsinstrumenten) zu bewerkstell i-
gen.785 Um eine hohe Integration zu gewährleisten, könnte man versuchen, durch
eine starke Unternehmenskultur ein Muster allgemein akzeptierter Werthaltungen
und Grundannahmen zu schaffen, an dem sich alle Organisationsmitglieder orientie-
ren müssen. Eine starke, universelle Unternehmenskultur als Orientierungsmuster ist
jedoch vergleichsweise wenig differenziert in ihrem Set von Werten und Normen
und ist gegenüber Widersprüchen und Veränderungen weniger aufgeschlossen786
Eine universelle und starke Unternehmenskultur verringert die Bandbreite verschie-
dener Wertmuster und erweist sich insofern als problematisch, da sie die Berück-
sichtigung und Reflexion kulturell divergierender Orientierungsmuster, wie sie nun
mal Kulturelle Diversität bedingt, behindert. Dieser Typ von Unternehmenskultur ist
weniger anpassungsfähig in bezug auf differierende Normen und Werte.787
Starke Unternehmenskulturen, wie dies beispielsweise für ethno- und geozentrische
Kulturen gilt , erstrecken sich sowohl auf Stammhaus als auch die weltweit gestreu-
ten Organisationseinheiten. Bodinat und Hedlund geben ebenfalls zu bedenken, daß
eine derartige kulturelle Integration nur dann gelingen wird, wenn die im Unterneh-
men gültigen Werte von Zentrale und Auslandseinheiten gemeinsam, z.B. in Form
eines Diskurses, entwickelt werden. Hingegen dürften Versuche fehlschlagen, bei
denen die Unternehmenszentrale die im Stammland gültigen Werte und Denkmuster
auf die ausländischen Organisationseinheiten unreflektiert transferiert.788 Die Aufga-
be der Unternehmenszentrale ist es allenfalls, der Unternehmenskultur eine Richtung
zu geben, aber nicht, sie bis ins Detail zu planen und determinieren zu wollen. 789
Aufgrund der Kulturellen Diversität und der oben beschriebenen Notwendigkeit ei-
ner transnationalen Strategie für international tätige Unternehmen dürfen in bezug
auf Interkulturelles Lernen Elemente einer pluralistischen Unternehmenskultur nicht
vernachlässigt werden, da es einerseits nicht Ziel der Gestaltung sein kann, eine geo-
                                            
784 vg. Schreyögg 1998.
785 Zur empirischen Untersuchung des Ersatzes technokratischer Koordinationsinstrumente
durch die Koordination durch Unternehmenskultur für international tätige Unternehmen
vgl. Jaeger 1983: insbesondere 101 f .
786 Vgl. Haas 1997: 302.
787 ”Stark ausgeprägte und erfolgreiche Unternehmenskulturen können ebenfalls zum Problem
werden, wenn etwa bei Fusionen zwei sehr verschiedene Kulturen integriert werden müs-
sen, oder wenn sie lokal verankert sind und im Hinblick auf eine überregionale Ausrichtung
in Übereinstimmung gebracht werden sollen.” (Kieser & Hegele & Fleig 1997: 31).
788 Hedlund 1986: 31; Bodinat 1975: 4-23.
789 Vgl. Kieser & Hegele & Fleig 1997: 33.
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zentrische und damit universelle Unternehmenskultur (mit der inhärenten Tendenz
zum Ethnozentrismus) zu fördern, aber andererseits die Verankerung zentraler Werte
im gesamten Unternehmen dennoch notwendig erscheint.
Diese EPG-Typologie von Perlmutter kann somit nicht weiterhelfen, da alle drei
Typologien, kulturelle Differenzen als Ursache unterschiedlicher Mikro- und Mak-
rokulturen in Mutter- und Tochterunternehmen nivelli eren und sie nicht zum Ge-
genstand von Reflexion und Sozialisation machen. Die Differenzen zwischen den
verschiedenen Mikrokulturen des international tätigen Unternehmens bilden jedoch
einen wesentliche Komponente von Kultureller Diversität. Frese führt gerade in die-
sem Zusammenhang aus:
”Der Aufbau einer .. ‘geozentrischen’ Unternehmenskultur, der mit dem Verlust
von Werten und Verhaltensnormen der Gastländer einhergeht und in letzter Kon-
sequenz zu einer vollständigen ‘kulturellen Entwurzelung’ der Landesgesell-
schaften führen kann, ist teilweise sehr negativ beurteilt worden. Dementspre-
chend mehren sich Vorschläge, die unterschiedlichen, in Zentrale und ausländi-
schen Tochtergesellschaften existierenden Kulturen, zu synergetischen Unterneh-
menskulturen zu integrieren und die Verschiedenartigkeit der Subkulturen als
strategische Ressourcen zu begreifen.” 790
Die Ausgestaltung von synergetischer Unternehmenskultur wird ebenfalls durch die
Arbeiten von Scherm fundiert. Er stellt dabei auf das eingangs der Arbeit diskutierte
Spannungsfeld zwischen Mikro- und Makrokultur ab und die grundsätzlich be-
grenzten und nur langfristig wirksamen Möglichkeiten zur Veränderung von Unter-
nehmenskultur. Anstatt ethno-, poly- oder geozentrische Unternehmungskulturen zu
unterscheiden, sei es realistischer von einem synergetischen Unternehmenskulturtyp
für international tätige Unternehmen auszugehen, da dieser jeweils unterschiedliche -
und damit Kulturelle Diversität berücksichtigende -, aber mit der Kultur des Mutter-
unternehmens kompatible - und damit die Integrationskomponente fördernde - Aus-
prägungen besitze.791 Nach Macharzina bildet gerade bei einer Netzwerkorganisation
eine Unternehmenskultur ”die auf den Abbau interkultureller Barr ieren und Unter-
schiede abzielt” 792 ein wichtiges Gestaltungsinstrument.
Synergetische Unternehmenskultur akzeptiert also nicht nur die latente Kulturelle
Diversität, sondern versucht darüber hinaus, diese in der Form zu nutzen, daß in ei-
nem Synergieprozeß die Werte und Normen der synergetischen Unternehmenskultur
selbst wieder angepaßt werden können.793
                                            
790 Frese 1994: 19; dieser Meffert 1990: 107 f. anführend.
791 Vgl. Scherm 1997: 302.
792 Macharzina 1992: 11.
793 Vgl. auch Stumpf & Watson & Rustogi 1994: 16.
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Es kommt darauf an, daß sich eine in allen Organisationseinheiten gelebte Identität
des international tätigen Unternehmens bildet, ohne daß die einzelnen Organisati-
onsmitglieder ihre eigene landeskulturelle Prägung aufgeben.
5.4.1.3 Inhalts- versus Prozeßkomponente synergetischer Unterneh-
menskultur
Die Kulturgestaltung im Rahmen dieser synergetischen Unternehmenskultur kann
dabei nicht die Vermittlung konkreter Inhalte auf dem Weg zu einer Soll -
Unternehmenskultur bewerkstelli gen. Vielmehr ist die Prozeßkomponente zu beto-
nen, damit Organisationsmitgliedern ihre unterschiedliche landes- und unterneh-
menskulturelle Prägung durch Reflexionen bewußt wird, das Veständnis für andere
landeskulturell bedingte Wirklichkeitskonstruktionen gefördert wird, und in dieser
Atmosphäre der bewußten Nutzung der Ressource Kultureller Diversität, neue
Problemlösungsmuster proaktiv erarbeitet werden können. Adler führt hierzu aus:
”The synergy approach creates organizational solutions to problems by using
cultural diversity as a resource and an advantage to the organization. The appro-
ach is designed to be used in organizations in which cross-cultural interaction a-
mong employees and clients occurs daily.” 794
In einer synergetischen Unternehmenskultur sollen einzelne Elemente unterschiedli-
cher Landeskulturen innovativ und unter Ausnutzung von Synergien verknüpft wer-
den.
In den weltweit verstreuten Organisationseinheiten des integrierten Netzwerkes liegt
eine aus der jeweili gen Landeskultur abgeleitete, aber mit der Mikrokultur des foka-
len Unternehmens (bzw. Mutterunternehmens) kompatible Unternehmenskultur vor.
Wenn das international tätige Unternehmen über Organisationseinheiten in mehreren
Landeskulturen verfügt, kommt es zu einer Differenzierung der Kultur des fokalen
Unternehmens (bzw. Mutterunternehmens) entsprechend den Teileinheiten in der
”Zentrale”, die für die verschiedenen Tochterunternehmen zuständig sind. Eine aus-
geprägte Subkulturbildung innerhalb der Unternehmenskultur des Mutterunterneh-
mens wäre die Folge.795 Insgesamt ist eine synergetische Unternehmenskultur welt-
weit differenziert, allerdings nicht in dem Maße wie eine polyzentrische Unterneh-
menskultur. Da kulturelle Synergien nur schwer zu realisieren sind, kann es bei die-
sem Unternehmenskultur-Typ auch nur zu einem einfachen ”Kompromiß” zwischen
beiden Kulturen kommen, die kein ”neues” Problemlösungsmuster darstellt . 796 Diese
”neuen” Lösungen sind aber - wie auch schon bei den Prozessen in kulturell ge-
                                            
794 Adler 1995: 116.
795 Vgl. Adler 1995: 104-109.
796 Vgl. Reineke 1989: 48 f.
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mischten Arbeitsgruppen verdeutlicht wurde - nicht notwendigerweise mit Interkul-
turellem Lernen verbunden. Interkulturelles Lernen bezeichnet die Fähigkeit, sich
durch eine proaktive Veränderung interner Prozesse und Strukturen an differierende
Umwelten anpassen zu können. Auch die Übernahme der Werte und Normen einer
Kultur kann in bestimmten Situationen eine Lösung im Sinne Interkulturellen Ler-
nens darstellen. Für interkulturelle Interaktionen gibt es, wie Hofstede schon deut-
lich gemacht, keinen ”best way” , so daß auch ein ”Kompromiß” einer ”Synergie” in
bestimmten Situationen vorzuziehen ist.
Diese aus verschiedenen Kulturen hervorgehende synergetische Unternehmenskultur
wählt abhängig von den vorhandenen unternehmens- und landeskulturellen Prägun-
gen bestimmte Normen und Werte aus und soll einseitig ethnozentrisch oder poly-
zentrischen Unternehmenskulturen in Effektivität und Eff izienz überlegen sein.797
Ein Problem stellt der mangelnde empirische Nachweis dieses Typus von Unter-
nehmenskultur dar. Auch wenn die bei Bartlett & Ghoshal beschriebenen Unterneh-
menskulturen verschiedener transnationaler Unternehmen dem Postulat Adlers recht
nahe kommen, stellt die synergetische Unternehmenskultur - wie die anderen drei
stets rezipierten EPG-Formen von Perlmutter auch - letztlich eine Idealtypologie dar,
die sich in dieser Form in der internationalen Praxis (abgesehen von Meßproblemen
bei der Erfassung von Unternehmenskultur) kaum empirisch nachweisen läßt.
5.4.1.4 Doppelrolle synergetischer Unternehmenskultur im Gestal-
tungsprozeß
Aus einer ressourcenorientierten Perspektive betrachtet ergibt sich gerade aufgrund
der im Abschnitt zur Systemidentität international tätiger Unternehmen beschriebe-
nen dynamische Komponente von Unternehmenskultur eine doppelte Rolle im
Gestaltungsprozeß:
”Aspekte der Unternehmenskultur können den Charakter von wichtigen Techno-
logien bei der Kombination von Ressourcen zu Organizational Capabiliti es an-
nehmen, wenn die Komplexitätswahrung bei der Kombination der Ressourcen im
Vordergrund steht. Die entsprechende Funktionalisierung von Unternehmenskul-
tur kann wiederum eine unternehmensspezifische Managementfertigkeit darstellen
und somit zu Quasi-Renten führen.” 798
D.h., Unternehmenskultur ist sowohl Gestaltungselement als auch wiederum eine
Ressource, auf die im organisatorischen Gestaltungsprozeß zurückgegriffen werden
kann. Denn jedes Verhalten des Systems wirkt auf das System zurück und wird so
wieder zum Ausgangspunkt für die Anpassung der Unternehmenskultur. Durch diese
                                            
797 Vgl. Adler 1995: 95 ff .
798 Nolte & Bergmann 1998: 13. Diese Castanias & Helfat 1991: 161 anführend. Hervorhebung
durch den Verfasser.
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rekursiven Interaktionen findet das Basiselement der Selbstreferenz seinen Nieder-
schlag im Gestaltungselement der Unternehmenskultur.
Eine Quelle für den Nachhaltigkeitscharakter der synergetische Unternehmenskultur
ist die Historizität oder Pfadabhängigkeit (Path Dependency) sozialer Systeme.799
”Unternehmen haben eine idiosynkratische Geschichte, die beispielsweise zu einer
ganz spezifischen Unternehmenskultur geführt hat, und als solche nicht wiederholter
ist.” 800 Die damit verbundene schwere Imitierbarkeit einer Unternehmenskultur, ge-
rade wenn sie den Rahmen für multiple Subkulturen bildet, kann den Nachhaltig-
keitscharakter des beim Interkulturellen Lernens zu erreichenden bzw. zu verteidi-
genden Wettbewerbsvorteils verstärken.801
Die synergetische - Unternehmenskultur bildet dabei einerseits eine Voraussetzung
für organisationale Lernfähigkeit, indem sie durch ihre Normen und Grundannahmen
das Lernverhalten beeinflußt, und andererseits eine Ergebnisgröße des Lernens, in-
dem sie die von den Organisationsmitgliedern im Zuge des Internationalisierungs-
prozesses erworbenen Werthaltungen widerspiegelt.802
5.4.1.5 Diskussion der synergetischen Unternehmenskultur vor dem
Hintergrund des entwicklungsor ientierten Managements
Bei der Gestaltung von Unternehmenskultur finden sich alle die Charakteristika des
Basiselements Selbstorganisation der organisationstheoretischen Basis des entwick-
lungsorientierten Managements wieder. Die Unternehmenskultur entsteht aus vielen
interagierenden Organisationsmitgliedern und Organisationseinheiten des internatio-
nal tätigen Unternehmens. Diese Beziehungen der Organisationseinheiten sind ver-
änderlich (Komplexität). Die Unternehmenskultur wirkt auf sich selbst zurück, da sie
sowohl Gestaltungselement als auch Ausgangspunkt der Gestaltung ist. D.h., sie ent-
steht aus Handlungen und beeinflußt Handlungen (Selbstreferenz). Unternehmens-
kultur entsteht aus der Beteili gung aller über das System verstreuten Systemmitglie-
der (Redundanz) und sie bildet sich aus dem System international tätiges Unterneh-
men selbst und nicht durch Fremdeinwirkung aus (Autonomie).803
Fraglich bleibt aber, ob die im vorherigen Abschnitt diskutierte, am transnationaler
Strategie orientierte synergetische Unternehmenskultur überhaupt so prägnant und
                                            
799 Vgl. Knyphausen-Aufseß 1995: 85.
800 Knyphausen-Aufseß 1995: 85.
801 Vgl. Barney 1986a: 661 f.
802 Vgl. Oberschulte 1996: 51. 
Diese Doppelrolle wird auch am Ende von Kapitel 2 in der Abbildung zum dynamisierten
Grundmodell des ressourcenorientierten Ansatz durch den visualisierten Pfeil des endoge-
nen organisationalen Lernens verdeutli cht.
803 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Göbel 1993: 393.
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orientierungsstiftend sein kann, daß sie dem alltäglichen Handeln der Organisati-
onsmitglieder als selbstverständliche Normen und Werte zugrunde liegt. 804 Ein wei-
teres Problem besteht darin, ob aufgrund der mit einer Rahmenprogrammierung ver-
bundenen großen Freiräume und der damit zwangsläufig relativ vagen Vorgaben die
Integrationsleistung der synergetischen Unternehmenskultur auch tatsächlich im Er-
gebnis in der gewünschten Weise ausfallen wird.
Diese vermeintlich schwache Kultur impliziert dafür aber eine geringere Tendenz
zur Abschließung und geringere Widerstände gegen Änderungen, 805 die gerade beim
Infragestellen grundlegender Werte und Norme auftreten können, so daß eine syner-
getische Unternehmenskultur Interkulturelles Lernen fördern kann.
Es läßt sich dennoch festhalten, daß die Idealtypologie der synergetischen Unter-
nehmenskultur, die sowohl den Interessen des fokalen Unternehmens (Stammhaus),
der Netzwerkunternehmen (Mikrokultur) als auch den Belangen der Makrokultur der
Gastländer gerecht wird, aus Sicht des ressourcenorientierten und entwicklungsori-
entierten Ansatzes geeignet ist, die Gestaltung der organisationalen Fähigkeit Inter-
kulturelles Lernen zu fördern.
Festzuhalten bleibt aber, daß sich die Unternehmenskultur eines international tätigen
Unternehmens sich nicht in einem vorab definierten und gewünschten Maße
”herstellen” läßt, da dann eine erfolgsstiftende Unternehmenskultur von den Wett-
bewerbern imitiert werden könnte, wodurch der Wettbewerbsvorteil wieder verloren
gehen würde.806
                                            
804 Vgl. Schreyögg 1990: 390.
805 Vgl. Schreyögg 1989: 99.
806 Vgl. hierzu Barney 1986a.
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5.4.2 Organizational Slack als Er fordernis der Proaktivität Interkul-
turellen Lernens
Das langfristig angelegte Gestalten von organisationalen Fähigkeiten stellt aufgrund
der in Kapitel 2 beschriebenen Historizität sozialer Systeme einen eher
”zeitraubenden” Prozeß dar, für den aufgrund des durch die Globalisierung zuneh-
menden Wettbewerbsdrucks - auch in bezug auf den Faktor Zeit - oft nicht genügend
Ressourcen zur Verfügung gestellt werden. Organizational Slack nun zielt in die
genau umgekehrte Richtung:
Das - aus der Informationstheorie stammende - Basiselement Redundanz im ent-
wicklungsorientierten Management bedeutetet, daß den Organisationsmitgliedern
mehr Informationen zur Verfügung stehen, als sie für die Bearbeitung ihrer konkre-
ten Aufgabenstellungen benötigen. Der theoretische Hintergrund der eng verwandten
Konzepte von Redundanz, Organizational Slack und loser Kopplung basiert auf den
dysfunktionalen Folgen bürokratischer Strukturierung:
”Unter stabilen, vorhersehbaren und klar strukturierbaren (Umwelt-)Bedingungen
bewähren sich die bürokratischen Koordinationsinstrumente Regeln und Pro-
gramme, Planung und Hierarchie. Bei zunehmender Unsicherheit, Komplexität
und Variabilit ät der Zustände erhöht sich der Bedarf organisatorischer Stellen an
Informationen und Management by Exception.” 807
Bereits in den 60er Jahren haben Cyert & March gefordert, daß ein gewisser Anteil
Ressourcen in einem Unternehmen als nicht bestimmt zugeteilte Reserve (oder orga-
nisatorischer Schlupf) verbleiben soll , um die dauerhafte Aktionsfähigkeit von Un-
ternehmen zu sichern.808 Redundante Organisationsstrukturen sind somit durch orga-
nisatorische Überschüsse an Ressourcen gekennzeichnet.809 Man verspricht sich nun
von dieser ”gezielten Verschwendung” ganz bestimmte positive Wirkungen für das
Bilden organisationaler Fähigkeiten.810
In bezug auf Interkulturelles Lernen sollen diese organisatorischen Überlappungen
auf den verschiedenen ontologischen Ebenen erstens die Möglichkeit bieten, die
landeskulturell unterschiedlich geprägten Wirklichkeitskonstruktionen durch Wie-
derholungen systematisch vergleichen zu können. Redundanz dient hier als Verstän-
digungsgrundlage bei der Reflexion und Sozialisation der impliziten Basisannah-
men, Werte und Normen von Kultur auf Individual-, Gruppen- und Netzwerkebene.
                                            
807 Staehle 1991: 318.
808 Vgl. Cyert & Feigenbaum & March 1959/1990.
809 Strukturredundanz findet sich in folgenden Ausprägungen:
Redundanz an Teilen; Redundanz an Funktionen (Organisationsmitglieder üben eine Viel-
zahl von Funktionen aus - allein oder in einer Arbeitsgruppe) sowie Redundanz von Bezie-
hungen zwischen den Teilen (diese Art von Redundanz wird als lose Kopplung bezeichnet);
vgl. Staehle 1991: 323 f.
810 Cyert et al. bezeichnen Slack als ein ”Reservoir potentieller Eff izienz” ; (Cyert & Feigen-
baum & March 1959/1990: 67).
Gestaltungsmöglichkeiten für Interkulturelles Lernen
202
Zweitens können im international tätigen Unternehmen diese ”überflüssigen” Res-
sourcen dazu verwendet werden, neue Verhaltens- und Entwicklungsmöglichkeiten
zu entwickeln und bisher erfolgreiche Handlungstheorien zu hinterfragen. Hiermit
soll i nsbesondere als Erfordernis der Proaktivität Interkulturellen Lernens erfüllt
werden, da es hier um Konstruktion von organisational geteilten Wirklichkeitskon-
struktionen geht, die dazu dienen sollen, ein Verhaltensrepertoire zu bilden, mit dem
künftige Aufgaben im Rahmen von Internationalisierung erfüllt werden sollen.
Organizational Slack auf der Individualebene811 impliziert, daß Quali fikationskon-
zepte im Rahmen von Personalentwicklung vor allem auf eine Redundanz von
Handlungskompetenz abzielen. Um der Dynamik von Märkten flexibel genug be-
gegnen zu können bzw. eine hohe Variation der Arbeitsvorgaben bewältigen zu
können, müssen Subsysteme, Gruppen und auch einzelne Stelleninhaber ”mehr
Funktionen beherrschen und übersehen können, als zur unmittelbaren Ausführung
einer Tätigkeit erforderlich sind.” 812
Organizational Slack auf Gruppenebene kann beispielsweise durch die Redundanz
von interkulturellen (Handlungs-)Kompetenzen in der Form bestehen, daß Organi-
sationsmitglieder aus unterschiedlichen Kulturen in einer Organisationseinheit zu-
sammengefaßt werden, ohne daß hierfür eine unmittelbare Notwendigkeit besteht.813
So kann als eine Form interkulturellen Trainings on the job ein Organisationsmit-
glied in ein ausländisches Tochterunternehmen entsandt werden, um durch seine
landeskulturelle anders geprägten Handlungstheorien die Perspektivenvielfalt dort zu
erhöhen. Als Überkapazitäten erhöhen diese zusätzlichen, zunächst überflüssig er-
scheinenden Handlungstheorien die unternehmerische Flexibilit ät, regen zu Reflexi-
ons- und Sozialisationsprozessen an und können so zu einer Erhöhung der Lernfä-
higkeit beitragen.
Auch andere Formen der Job Rotation zwischen verschiedenen Gruppen können
dazu dienen, Redundanz aufzubauen. Einerseits werden dadurch (lose) Kopplungen
zwischen den Organisationseinheiten geschaffen und anderseits verhindert, daß die -
mit dem Basiselement Autonomie ausgestatteten - Organisationseinheiten von den
Kommunikationsflüssen, und damit auch von Prozessen der Konstruktion organisa-
tional geteiler Wirklichkeit, abgeschnitten werden. Organizational Slack soll hier
sicherzustellen, daß in Form eines selbstorganisierenden - und damit auch selbst-
kontrolli erenden - Elements die unterschiedlichen Organisationseinheiten trotz Au-
                                            
811 Vgl. Steinle & Bruch & Müller 1996: 651.
812 Pawlowsky 1992: 197. ”Dies erfordert eine Perspektive, die die Entwicklungsfähigkeit bei-
der Systeme ”Organisation” und ”Person” berücksichtigt.” (Pawlowsky 1992: 197).
813 Vgl. in einem anderen Zusammenhang Hanft 1995: 66.
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tonomie noch auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet sind. Es kann damit Identität als
sinnstiftendes Basiselement des international tätigen Unternehmens geschaffen wer-
den.
Die Ausgestaltung des Gestaltungselements Organizational Slack bedeutet für die
ontologische Dimension Unternehmen, daß - unter der Voraussetzung der Konfigu-
ration des international tätigen Unternehmens als integriertes Netzwerk - sich die
Aufgabenbereiche der Stellen und anderen Organisationseinheiten und die für die
jeweili ge Aufgabenerfüllung notwendigen Informationen für die Erfüllung der inter-
nationalen Unternehmensaktivitäten überlappen. Dadurch soll die Kommunikation
und Verständigung in den weit gestreuten Organisationseinheiten des international
tätigen Unternehmens erleichtert werden.814
5.4.2.1 Diskussion von Organizational Slack vor dem Hintergrund
des entwicklungsor ientierten Managements
Redundanz widerspricht zunächst zwar dem organisatorischen Grundsatz der Wirt-
schaftlichkeit.815 In bezug auf Interkulturelles Lernen kann Organizational Slack auf
den unterschiedlichen ontologischen Gestaltungsebenen aber dazu führen, daß die
positiven Wirkungen überwiegen und die Lernfähigkeit des international tätigen
Unternehmens erhöht wird. Die organisatorischen Überlappungen durch Redundanz
bieten die Möglichkeit, die landeskulturell unterschiedlich geprägten Handlungsthe-
orien durch Wiederholungen systematisch miteinander vergleichen zu können. Da-
durch sind Organisationsmitglieder besser in der Lage, Organisationsmitglieder aus
anderen Kulturen verbal und nonverbal zu verstehen. Redundanz dient hier als Ver-
ständigungsgrundlage bei der Reflexion und Sozialisation der impliziten Basisan-
nahmen, Werte und Normen von Kultur. Organizational Slack dient dazu, die häufig
auftretenden dysfunktionalen Effekte interkultureller Interaktion in und zwischen
Organisationen durch eine Form von ”Puffer” zu überbrücken, so daß die als positiv
erachteten Ergebnisse des interkulturellen Lernprozesses die Kosten von Sozialisati-
on und Organizational Slack ausgleichen können.816
Unter Berücksichtigung des organisatorischen Grundsatzes der Wirtschaftlichkeit
muß sich Organizational Slack jedoch - gerade, wenn bewußt eine
”Verschwendung” im Sinne klassischer Organisationstheorien vorgenommen wird -
                                            
814 Dieser Aspekt der Informationsüberlappung wird auch von Hedlund 1986 beschrieben,
wobei er auf die Möglichkeiten zwischen den heterarchisch strukturierten Unternehmens-
einheiten abzielt.
815 Vgl. Bogaschewsky 1998: 35.
816 Vgl. auch den Abschnitt ”Prozesse in und Performance von kulturell gemischten Arbeits-
gruppen” .
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nach Eff izienzkriterien beurteilen lassen. Die Kostenseite817 kann vergleichsweise
einfach quantifiziert werden. ”Ganz in ökonomischer Tradition wird man nach ei-
nem optimalen Slackniveau, optimalem Grad an Redundanz oder Vernetzung/
Kopplung suchen.” 818 Aber genau so ”wenig wie sich ein optimales Organisations-
und Führungssystem errechnen läßt, existieren operationale, quantifizierbare Aussa-
gen über ein optimales Slackniveau.” 819 Ein wesentlicher Problembereich des Ges-
taltungselementes Organizational Slack besteht also darin, daß der ”Zusammenhang
zwischen Organizational Slack und organisationaler Lernfähigkeit empirisch noch
weitgehend unerforscht ist.820
Eine These sei hier aber formuliert: Der Aufbau von Organizational Slack stellt kei-
ne Verschwendung von Ressourcen dar, sondern ist für international tätige Unter-
nehmen eine Voraussetzung für die Bildung der organisationalen Fähigkeit Inter-
kulturelles Lernen.
5.4.2.2 Exkurs: Intertemporale Cross Subsidizing-Effekte Interkultu-
rellen Lernens
Organizational Slack kann jetzt nicht nur im Aufbau redundanter Strukturen, Kom-
munikationskanäle, individueller Fähigkeiten bestehen, sondern auch darin, daß zu-
nächst bewußt suboptimale Lösungen der Marktbearbeitung in Kauf genommen
werden, um hieraus später Wettbewerbsvorteile zu generieren. Unternehmen können
im Rahmen der Internationalisierung aber auch weniger attraktive Märkte (im Sinne
des marktorientierten Ansatzes) wählen, sofern sie zu den - beispielsweise interkul-
turell fundierten - Kernkompetenzen des Unternehmens passen.821
Im strategischen Management wird traditionell auf einen bestmöglichen Fit zwi-
schen vorhandenen organisationalen Fähigkeiten und aufkommenden Chancen abge-
zielt. Aus ressourcenorientierter Sicht betrachtet kann aber bewußt auch ein Span-
nungsfeld zwischen den vorhandenen Ressourcen und organisationalen Fähigkeiten
eingegangen werden, um in einem späteren Stadium Wettbewerbsvorteile zu gene-
rieren.822 Gerade im internationalen Kontext können Kulturelle Diversität und der
                                            
817 Bspw. entstehende Kosten wegen des Verzichts auf Aufgabenspezialisierung und des Ver-
zichts auf Zentralisierung, Kosten durch die Entwicklung und Aufrechterhaltung persönli-
cher Interaktionen in und zwischen Gruppen bei lose gekoppelten Strukturen; vgl. Staehle
1991: 319.
818 Staehle 1991: 340.
819 Staehle 1991: 340.
820 Vgl. Pawlowsky 1992: 219.
821 Vgl. Colli s 1991: 51; vgl. in einem anderen Zusammenhang die Ausführungen zu poten-
tiellen Diversifikationsfeldern bei Friedrich 1995: 339.
822 Vgl. Knafl 1995: 71.
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daraus resultierende temporäre ‘Misfit’ (zwischen der erhöhten Komplexität durch
Kulturelle Diversität einerseits und den in diesem Stadium noch fehlenden organisa-
tionalen Fähigkeiten) bewußt als Chance begriffen werden, um hieraus wieder einen
Fit zu generieren. Durch einen bewußten Aufbau Kultureller Diversität kann es zu
einem kreativen Spannungsfeld zwischen den vorhandenen organisationalen Fähig-
keiten und aufkommenden Chancen kommen. Dies deutet auf die proaktive Kompo-
nente in der Definition Interkulturellen Lernens hin. Während viele betriebliche
Wandlungsansätze von einem reaktiven Adaptionsprozeß ausgehen, erscheint es
notwendig, ”eine Lernkontinuität in Organisationen zu implementieren bzw. zu kul-
tivieren, die nicht von Krisen ausgelöst wird, sondern ein Bestandteil der Unterneh-
menskultur ist.” 823
Es geht somit einerseits um die vertiefte Nutzung bisheriger Ressourcen in den Or-
ganisationseinheiten als auch um die Nutzung bestehender Ressourcen in landes-
kulturell anders geprägten Organisationseinheiten, um sogenannte ”weiße Flecken”
zu erkennen, so daß die vorhandenen organisationalen Fähigkeiten - verbessert durch
die mit exogenem organisationalen Lernen gebildeten Rekursionsschleifen - in ein
höheres Niveau gestaltet werden.824
Kulturelle Diversität kann zu neuen Konflikten führen, stellt aber gleichzeitig die
Chance dar, in international tätigen Unternehmen organisationale Fähigkeiten zu
entwickeln und beim Transfer in andere Kulturkreise nutzbar zu machen. Entschei-
dend ist, daß Kulturelle Diversität als positiv anerkannt und genutzt werden. Denn
”Konflikte, Meinungsverschiedenheiten, unterschiedliche Standpunkte und variie-
rende Werthaltungen (Valenzen) sind der Rohstoff der [interkulturellen , RB] Lern-
prozesse. Entscheidend ist, daß diese Differenzierungen aufgedeckt werden und auf
der Basis von Reflexionsprozessen nutzbar gemacht werden.” 825
Das bewußte Eingehen von Joint Ventures in der Frühphase der Marktbearbeitung
eines Landes führt aufgrund der Interaktion in interkulturell besetzten Führungsgre-
mien mit zum Teil divergierenden Interessen zum Aufbau Kultureller Diversität, um
durch die zunächst auftretenden Reibungen und damit oft verbundenen Dysfunktio-
nalitäten interkulturell besetzter Führungsgremien zu nutzen, indem sie später ande-
ren Unternehmensteilen bei der Gesamtmarktbearbeitung im Kontext der Gründung
von Tochterunternehmen zur Verfügung gestellt wird.826
Bei diesem Entwicklungspfad dient diese bewußte Inkaufnahme zunächst subopti-
maler Lösungen in Teilsegmenten dazu, um in proaktiver Sicht eine spätere Optimie-
                                            
823 Pawlowsky 1992: 219 f.
824 Vgl. in einem anderen Zusammenhang (Auswirkungen der zunehmenden Regionalisierung
der Weltwirtschaft) Proff 1997: 614; diese Hamel & Prahalad 1994 diskutierend.
825 In einem anderen Zusammenhang Pawlowsky 1995: 451.
826 Zu den Problemfeldern interkulturell zusammengesetzter Führungsgremien in Joint Ven-
tures vgl. beispielsweise Kumar 1975: 163 f.; Austin 1991: 401.
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rung des Gesamtressourcenpools zu erreichen (intertemporale Cross Subsidizing-
Effekte Interkulturellen Lernens), zumal eine einseitige Orientierung am Ziel globa-
ler Integrationsvorteile durch die Vernachlässigung lokaler Erfordernisse zu einem
Erodieren organisationaler Fähigkeiten führen kann.
International tätige Unternehmen verfügen ähnlich wie menschliche Individuen mit
zunehmendem Alter über einen reicheren, im Laufe ihrer Tätigkeit angesammelten
Erfahrungsschatz. Dies hat zur Folge, daß Unternehmen, die in einem bestimmten
Kulturkreis bereits eine Vielzahl Erfahrungen gesammelt haben und die spezifische
Situation deshalb besser kennen, eher in der Lage sind, eine weitere Internationali-
sierung vorzunehmen. Es bedeutet auch, daß international tätige Unternehmen be-
wußt Tätigkeiten in bestimmten Kulturkreisen aufnehmen werden, um dort Erfah-
rungen zu sammeln, die sie erst später marktlich verwerten werden. Auf diese Weise
läßt sich das stufenweise Vorgehen vieler Unternehmen bei Auslandsinvestitionen
erklären. Eine kleinere Stufe mit eventuell geringem Risiko kann dazu dienen, in
Form der multinationalen Strategie, diejenigen Erfahrungen zu sammeln, um eine
größere und voraussichtlich profitablere Stufe (transnationale Strategie) zu errei-
chen.827 Eine Grundvoraussetzung für den Erfolg dieser Cross Subsidizing-Effekte
sind dann lernfreundliche Strukturen, die es einzelnen Organisationsmitgliedern oder
ganzen Organisationseinheiten erlauben, Fehler zu machen und dann daraus zu ler-
nen. Hierbei können sich diese Lernprozesse rekursiv stabili sieren, wenn durch Auf-
arbeitung von Fehlern, das Lernen aus Fehlern und dies schließlich zu einer Erweite-
rung der Wissensbasis führt.828
                                            
827 Vgl. Klingele 1991: 343.
828 Vgl. Hanft 1995: 156.
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Fazit: Die Gestaltungsselemente für Interkulturelles Lernen im Überblick
Die nachfolgende Abbildung visualiert noch einmal die in Kapitel 5 aus den Basis-
elementen entwickelten strukturellen und kulturellen Gestaltungselemente und Rah-
menelemente für Interkulturelles Lernen :
Interkulturelle 
Personalentwicklung
Kulturell gemischte
überlappende Arbeitsgruppen
Organizational
Slack
Synergetische
Unternehmenskultur
Interkulturelles
Lernen
 i.S. von Lernfähigkeit
Abbau von
Lernbarr ieren
Konfiguration 
als integr ier tes 
Netzwerk
Abbildung 19: Gestaltungselemente für Interkulturelles Lernen im Überblick
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5.5 Kulturabhängigkeit des Ansatzes zum Interkulturellen
Lernen
Zu Beginn der Arbeit wurde die Frage diskutiert, ob das Management von Unter-
nehmen kulturunabhängig (culture free) oder kulturabhängig (culture bound) ist.
Dieser Arbeit wurde ein kulturabhängiger Ansatz zugrundegelegt. Kultur steht in
dem hier entwickelten Ansatz - ausgehend von der Kulturellen Diversität hin zum
Interkulturellen Lernen - im Mittelpunkt aller Überlegungen. Dies ist aber auch nicht
unproblematisch, da das Verständnis von Landeskultur und von Unternehmenskultur
selbst wieder kulturell geprägt ist.829 Faßt man Kultur als Manifestationen
”kollektiver Programmierung” 830 auf, die Individuen von früher Kindheit erwerben
und im Laufe von Sozialisationsprozessen verinnerlichen und weitergeben, stellt sich
die Frage, inwiefern die in einem Kulturkreis entwickelten Organisationsansätze -
und auch der im Rahmen dieser Arbeit entwickelte Ansatz zum Interkulturellen Ler-
nen - auf andere Kulturen übertragen werden können. Dies soll kurz anhand der im
Grundlagenkapitel zur Kulturellen Diversität vorgestellten Kulturdimensionen von
Hofstede erfolgen.831
5.5.1 Machtdistanz
Der Ansatz zum Interkulturellen Lernen geht - ausgehend vom Drei-Ebenen-Modell ,
des Konzeptes der sozialen Wirklichkeitskonstruktion und der organisationstheoreti-
schen Basis des entwicklungsorientierten Managements - davon aus, daß die organi-
sationale Fähigkeit Interkulturelles Lernen nur dann entstehen kann, wenn die Orga-
nisationsmitglieder auf den unterschiedlichen organisatorischen Ebenen (Indivi-
duum, kulturell gemischte Arbeitsgruppe, Netzwerk) mittels der beiden Mechanis-
men von Reflexion und Sozialisation neue Handlungstheorien entwickeln. Dies be-
deutet, daß Normen, Werte und Basisannahmen, aber auch Regeln und Organisati-
onstrukturen, mit der sich immer auch Fragen von Macht in Organisationen verbin-
den, hinterfragt werden sollen und müssen. Dieses ” Infragestellen” von Autoritäten
resuliert in der Auffassung, daß die Gestaltung zu Interkultureller Lernfähigkeit mit
einer geringen Ausprägung von Machtdistanz einhergeht.
5.5.2 Unsicherheitsvermeidung
Das entwicklungsorientierte Management stellt die theoretische Basis für die Ent-
wicklung der Gestaltungselemente dar. Ein Charakteristikum von Selbstorganisation
ist die Autonomie in Organisationen. Die damit einhergehende geringe Spezifikation
                                            
829 Vgl. Elashmawi & Harris 1983: 46-52.
830 Vgl. Hofstede 1993c: 89.
831 Vgl. in diesem Zusammenhang auch die Diskussionen zum Basismodell organisationaler
Lernfähigkeit bei Reinhardt 1995: 382 ff .
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von Aufgaben und lose gekoppelte Systeme (mit fluktuierenden Hierarchien) gehen
von einem weitestgehenden Verzicht der Kontrolli erbarkeit und Planbarkeit des
Verhaltens in Organisationen einher. Dasgleiche gilt für die Bereitschaft, auch bis-
lang bewährte Strukturen und Handlungstheorien zu hinterfragen. Das führt zu dem
Schluß, daß die Wertestruktur einer auf Interkulturelles Lernen abzielenden Organi-
sation durch eine geringe Ausprägung der Kulturdimension Unsicherheitsvermei-
dung geprägt ist.
5.5.3 Individualismus versus Kollektivismus
Im Interkulturellen Lernen stehen sich für die Kulturdimension Individualismus zwei
Annahmen gegenüber. Ein hohes Ausmaß an Individualismus schränkt die Bereit-
schaft zur Zusammenarbeit in Arbeitsgruppen und mit anderen Organisationseinhei-
ten ein. Andererseits bedingt ein hohes Ausmaß an Kollektivmus eine erhöhte Wahr-
scheinlichkeit für Phänomene von Kohäsion und Groupthink. Beide Extreme sind
einer auf Interkulturelles Lernen abzielenden Organisation nicht förderlich, da eine
Aufrechterhaltung der organisationalen Lernprozesse auf die permanente Reflexion
der Handlungstheorien einzelner Organisationsmitglieder angewiesen ist, anderer-
seits aber die Entwicklung neuer organisational geteilter Wirklichkeitskonstruktio-
nen im Rahmen von Sozialisationsprozessen nur konsensual erfolgen kann. Hieraus
ergibt sich die Auffasung, daß eine mittlere Ausprägung der Kulturdimension Indi-
vidualismus die Herausbildung einer interkulturell l ernfähigen Organisation fördert.
5.5.4 Maskulinität
Die Gestaltung einer auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen ausgerichteten
lernfähigen Organisation stellt zunächst ”maskuline” Werte in den Vordergrund. Auf
der anderen Seite stellen die Gestaltungselemente Interkulturellen Lernens mit der
Berücksichtigung und Akzeptanz fremder landeskultureller Orientierungsmuster,
wie sie gerade in der interkulturellen Personalentwicklung propagiert werden,
” feminine” Werte in den Vordergrund. Da die Wettbewerbsorientierung Interkultu-
rellen Lernens letztlich Zielbereich jedes erwerbswirtschaftlich ausgerichteten inter-
national tätigen Unternehmens ist, aber in der Arbeit vielmehr die internen Prozesse
und Strukturen auf dem Wege zu Interkulturellem Lernen betrachtet werden, wird
aufgrund der besonderen Gewichtung der Gestaltungselemente die Auffassung ver-
treten, daß Interkulturelles Lernen in Organisationen mit einer geringen Ausprägung
der Kulturdimension Maskulinität gefördert werden kann.
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Kultur-
dimension
Interkultu-
relles Lernen
Japan USA Deutsch-
land
Schwe-
den
Nor-
wegen
Däne
mark
Machtdistanz gering 54 40 35 31 31 18
Unsicherheits-
vermeidung
gering 92 46 65 29 50 23
Individualis-
mus
mittel 46 91 67 71 69 74
Maskulinität gering 95 62 66 5 8 16
Tabelle 11: Kulturelle Werte des Ansatzes Interkulturelles Lernen im Vergleich zu Kul-
turdimensionen ausgewählter Länder 832
Der Vergleich der Ausprägung der Kulturdimensionen ausgewählter Länder mit den
kulturellen Werte des in der vorliegenden Arbeit entwickelten Ansatzes zum Inter-
kulturellen Lernen verdeutlichet, daß die kulturellen Werte von Japan, den USA und
Deutschland von den kulturellen Werten des Ansatzes zum Interkulturellen Lernens
relativ stark abweichen. Die Ausprägungen der Kulturdimensionen in den skandina-
vischen Ländern Dänemark, Schweden und Norwegen stimmen hingegen mit den
Werten des Ansatzes zum Interkulturellen Lernens tendenziell über.
”Für die Perspektive eines interkulturellen Managements legt dieser Vergleich
zum einen nahe, mit der Gestaltung lernfähiger Organisationen in solchen Kultu-
ren Erfahrungen zu sammeln, deren Werthaltung zur Wertestruktur des Modells
paßt.” 833
Dies impliziert aber andererseits auch, daß die Umsetzung des Ansatzes des Inter-
kulturellen Lernens in Ländern mit abweichender Ausprägung der Kulturdimensio-
nen unter besonderer Berücksichtigung der dort vorherrschenden Normen, Werte
und Einstellungen durchgeführt werden sollte, da ansonsten die Gefahr besteht, daß
strukturelle Gestaltungselemente, die Interkulturelles Lernen fördern sollen, auf-
grund der schon bei der interkulturellen Personalentwicklung beschriebene latenten
Gefahr der Bildung von Vorurteilen und Stereotypen von den von der Umsetzung
betroffenen Organisationsmitglieder von vornherein abgelehnt wird.
Bei den Ausprägungen der Kulturdimensionen bleibt noch zu berücksichtigen, daß
diese nicht statisch sind, sondern selbst einem Wandel unterzogen sind, so daß sich
im Zeitverlauf Veränderungen ergeben können, die bei der Diskussion des Ansatzes
Interkulturelles Lernen zu anderen Ergebnissen führen würde.834
                                            
832 Eigene Darstellung nach Hofstede 1993b: 40, 69, 103, 133. Bei den Werten für Deutschland
handelt es sich um die Ausprägung der Kulturdimensionen für Westdeutschland.
833 Reinhardt 1995: 384.
834 Bspw. bzgl. der Ausprägung der Kulturdimensionen für Deutschland nach der Wiederverei-
nigung.
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5.6 Probleme im Anwendungszusammenhang von Interkul-
turellem Lernen
Bei den Gestaltungselementen für die Förderung Interkulturellen Lernens handelt es
um infrastrukturelle Maßnahmen, welche die Erfahrungen mit Lernprozessen auch
für künftiges Lernen nutzbar machen sollen und so das Lernen zu lernen (sog. Pro-
zeßlernen) fördern sollen.835
Ein wichtiges Problem bei der Gestaltung einer Organisation, die auf den Basisele-
menten des entwicklungsorientierten Managements beruht, besteht aber darin, daß
niemals sicher vorhergesagt werden kann, ob die Selbstorganisationsprozesse inner-
halb der eingeräumten Freiräume (Redundanz, Autonomie, fluktuierende Hierar-
chien, ”schwache” Rahmenprogrammierung einer synergetischen Unternehmens-
kultur) auch in der gewünschten Weise ausfallen werden, d.h. im Herausbilden neuer
Handlungstheorien und damit in der organisationalen Fähigkeit des Interkulturellen
Lernens resultieren, oder ob nicht die - im Rahmen von Reflexions- und Sozialisati-
onsprozessen auf Gruppen- und Netzwerkebene sich zwangsläufig ergebenden -
” trial and error-” -Erfahrungen durch die Aufgabe traditioneller, relativ stabiler und
verläßlicher Organisationsstrukturen in Orientierungslosigkeit negativ umschla-
gen.836 Denn fehlende Handlungsvorhaben und eine Vielzahl unterschiedlicher lan-
deskultureller Prägungen innnerhalb einer Organisationseinheit können zu Streß und
Überlastung von Organisationsmitgliedern führen, die lieber genau wüßten, mit wem
sie interagieren sollen und was sie genau zu tun haben. Zumindest können diese
Probleme dann auftreten, wenn diese Mitarbeiter nicht über ein hinreichendes Maß
an Problemlösungspotential und somit über für diese Arbeit essentielle individuelle
interkulturelle Kompetenz verfügen. Nicht jeder Mitarbeiter des international tätigen
Unternehmens ist dazu geeignet, in Prozessen mitzuwirken, um Interkulturelles Ler-
nen zu generieren. Bestimmte Mitarbeiter können sich durch die Interaktion mit Mit-
arbeitern aus einer anderen Kultur in ihrer Position geschwächt sehen, gerade dann,
wenn ein stabili sierendes und unsicherheitsvermeidendes Gerüst formaler Strukturen
und Regeln fehlt. Auch sind die Ergebnisse in Gruppenprozessen , die dort ”von
selbst” entstehen sollen, nicht per se die beste Lösung. Vielmehr können sachfremde
Einflüsse und tradierte Gewohnheiten dominieren; diese auch in Gruppenentschei-
dungen fortgeführte Best Practise kann durchaus dysfunktional und dadurch ent-
wicklungshemmend sein. Permanente Reflexion der eigenen landeskulturell gepräg-
ten Basisannahmen, Normen und Werte kann zur Desorientierung der Mitarbeiter
führen. Redundante Strukturen und fluktuierende Hierarchien werden unter Umstän-
den als ”Chaos” aufgefaßt, insbesondere dann, wenn die Kulturdimension Unsicher-
heitsvermeidung relativ hoch ausgeprägt ist. Das Einräumen von Autonomie durch
                                            
835 Vgl. Klimecki & Laßleben 1996: 197.
836 Vgl. Göbel 1993: 395.
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Handlungsspielräume und Übernahme von Gestaltungsaufgaben nicht nur durch
Manager, sondern auch Mitarbeiter kann bei geringen Partizipationserwartungen als
Mangel an Führungskompetenz aufgefaßt und letztlich die Identifikation dieser Or-
ganisationsmitglieder mit dem international tätigen Unternehmen reduzieren. Denn
das Einräumen eines geringen Handlungsspielraums - verbunden mit aus
”westlicher” Sicht eher autoritären Führungstechniken - wird in manchen Kultur-
kreisen von den Mitarbeitern nicht nur akzeptiert, sondern es wird von den Füh-
rungskräften zum Teil erwartet, daß diese sich paternalistisch verhalten, für das
Wohlergehen der Mitarbeiter Sorge tragen, eine starke Führung bieten und im Ge-
genzug mit Loyalität und Gehorsam der 'Schutzbefohlenen' rechnen können.837 Der
paternalistische Zug im Führungsstil vermindert in solchen Kulturen den sinnstiften-
den Charakter einer solchen Unternehmenskultur nicht, sondern kann ihn durchaus
fördern.838 Mit der Akzeptanz autoritärer Führungstechniken geht dort der Glaube in
die Erfahrung und Kompetenz des Vorgesetzten einher: eine Rücksprache mit Un-
tergebenen kann diesen Glauben untergraben und kann als Signal von Untauglich-
keit und Führungsschwäche gewertet werden.839 ” In Ländern, in denen autoritäre
Erziehungspraktiken üblich sind, in denen .. die Vaterfigur in allen Lebensbereichen
eine starke Autorität besitzt, … [sind] die Partizipationserwartungen der Mitarbeiter
niedriger als in pluralistischen, demokratisch-leistungsorientierten Gesellschaf-
ten.” 840 Formen kooperativer Führung und Selbstorganisation fördernde Strukturen
sind somit in bestimmten Kulturen nur bedingt anwendbar, da diese oft einen ver-
minderten Respekt der einheimischen Mitarbeiter gegenüber den Vorgesetzten zur
Folge haben.841 Aufgrund der hier kurz ill ustrativ beschriebenen geringen Partizipa-
tionserwartungen von Organisationsmitgliedern bestimmter Kulturkreise und der
damit verbundenen Akzeptanzprobleme eher ” locker gekoppelter” Strukturen sind
auf Entwicklungsfähigkeit zielenden, auf Selbstorganisation basierenden Organisati-
onskonzepten auch Grenzen in ihrer Übertragbarkeit auf andere Kulturkreise gesetzt.
Der hier entwickelte Ansatz zum Interkulturellen Lernen ist selbst kulturell geprägt
                                            
837 Vgl. Bourgeois & Boltvinik 1981: 77; Austin 1991: 412; Kumar 1988 b: 427. 
In empirischen Untersuchungen wurde festgestellt , daß der Zufriedenheitsgrad der Mitar-
beiter mit den Führungsstilerwartungen positi v korrespondiert (hohe soziale Eff izienz). Je-
doch besteht ein negativer Zusammenhang zwischen - die ökonomische Eff izienz steigern-
den - bürokratischen Kontrollstrategien und sozialer Eff izienz (sog. Dilemma der eff izienz-
gerechten organisatorischen Gestaltung). Eine eff iziente Organisation hat jedoch beiden
Aspekten gleichermaßen Rechnung zu tragen. Die konkrete Ausgestaltung ist im Detail i n
Abhängigkeit von den kulturellen Kontextfaktoren auszudifferenzieren; vgl. Welge 1980:
171-173.
838 Für die Länder Afrikas südlich der Sahara vgl. Dülfer 1981b: 50.
839 Vgl. Bourgeois & Boltvinik 1981: 77; Austin 1991: 413.
840 Lichtenberger 1992: 59; vgl. Keller 1987: 1292. 
In Pakistan wurde festgestellt , daß 95 % der befragten Arbeitnehmer ihr Verhältnis zum
unmittelbaren Vorgesetzten als Vater-Sohn-Beziehung ansahen; vgl. Austin 1991: 412. Für
Indonesien vgl. Knapp 1991: 4.
841 Vgl. Dülfer 1992: 1887; Bourgeois & Boltvinik 1981: 77.
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und muß bei einer Anwendung auf seine interkulturelle Übertragbarkeit hin reflek-
tiert werden.
Die Abwägung der Vor- und Nachteile von Organisationsstrukturen und -kulturen,
die auf einem entwicklungsorientierten Management basieren, wird bei einer kon-
kreten Umsetzung der - aus Sicht des strategischen Managements - vorgeschlagenen
Gestaltungselemente auf eine operative Ebene zu seiner situativen Gewichtung füh-
ren müssen.
Zwar wurde bereits ausgeführt, daß die internationale Unternehmenstätigkeit in zu-
nehmendem Maße durch hohe Komplexität, hohe Dynamik und geringe Spezifität
gekennzeichnet ist,842 dennoch gibt es in jedem international tätigen Unternehmen
wiederkehrende Routineaufgaben mit einem hohen Standardisierungspotential.
Standardisierbare Aufgabenstellungen lassen sich in der Regel durch objektivierte
Lösungsmuster, die beispielsweise in Form von Organisationshandbüchern, Pflich-
tenheften oder Kompendien expliziert worden sind, besser lösen, als daß für diese
wiederkehrenden Aufgaben zunächst die Handlungstheorien aller beteili gten Organi-
sationsmitglieder zu reflektieren wären. Für wenig innovative Tätigkeiten bieten sich
eher wenig redundante Strukturen, geringe Autonomie und geringer Organizational
Slack an.
Auch sollten kulturell gemischten Gruppen tendenziell i nnovative Problemstellun-
gen anstatt Routinetätigkeiten übertragen werden, da sich aufgrund der
”Sozialisationskosten” interkultureller Interaktion hier aus ökonomischer Sicht vor-
aussichtlich keine eff izienteren Lösungen als bei kulturell homogen zusammenge-
setzten Gruppen ergeben werden. Die sich im Zuge der Gestaltung ergebenden - von
Kulturkreis zu Kulturkreis differierenden - Begleiterscheinungen bei einer Anwen-
dung sollten berücksichtigt werden, um nicht in eine unreflektierte ”Euphorie” in
bezug auf Interkulturelles Lernen zu verfallen.
Die weiteren Probleme des hier entwickelten Ansatzes zum Interkulturellen Lernen
bestehen darin, daß die ihm zugrundeliegenden Ansätze zu organisationalem Lernen
und einem darauf aufbauenden Wissensmanagement mit erheblichen Forschungsde-
fiziten behaftet sind, insbesondere was den ” theoretisch noch stärker zu fundierenden
Anspruch angeht ”… eine Brücke zwischen Individual- und Organisationsebene zu
bilden.” 843
Da sich insbesondere intangible Ressourcen und organisationale Fähigkeiten einer
Übernahme - oder sonstigen Akquisitionsbemühungen entziehen; ” .können [sie, RB]
                                            
842 Vgl. Bleicher 1989; Vester 1984 und Naisbitt 1984.
843 Mayrhofer 1997: 151.
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nur im Unternehmen selbst entwickelt werden, und dafür ist im allgemeinen Zeit
erforderlich.” 844
Was die Umsetzung dieser Maßnahmen angeht, ist zu betonen, daß organisationale
Fähigkeiten wie Interkulturelles Lernen in einem Prozeß permanenter Verbesserun-
gen und Anreicherungen aufgebaut werden, der sich über eine Dekade oder sogar
mehr erstrecken kann.845 Nur wenige international tätige Unternehmen verfügen über
ausreichend Zeit und entsprechende finanzielle und personelle Ressourcen, um alle
im Globalisierungsprozeß notwendigen organisationalen Fähigkeiten aufzubauen.
”Dieser Prozeß absorbiert viele Kräfte und nimmt in der Regel 5 bis 10 Jahre in An-
spruch.” 846
Ein Dilemma besteht darin, daß aufgrund des durch die Globalisierung zunehmen-
den Wettbewerbsdrucks - auch in bezug auf den Faktor Zeit - für die doch eher
”zeitraubende”’ Gestaltung Interkulturellen Lernens oft nicht genügend finanzielle
und personelle Ressourcen zur Verfügung gestellt werden. Ebenso stellt die Proble-
matik der oft mangelnden Meßbarkeit faktischer interkultureller Lernerfolge den
Gestaltungsprozeß zu Interkultureller Lernfähigkeit vor permanente intraorganisati-
onale Legitimationszwänge.
Es läßt sich kaum erwarten, daß eine theoretische Analyse wie diese direkt in eine
Form von Rezepten und Checklisten für das Management international tätiger Un-
ternehmen umgesetzt werden kann. Dennoch können gewisse Schlüsse gezogen
werden, die auch für die Praxis relevant sind, da allein die theoretische Auseinander-
setzung dem Praktiker bislang nicht reflektierte Ziel-Mittel-Ketten offenlegt.
                                            
844 Knyphausen-Aufseß 1995: 84.
845 Vgl. Prahalad & Hamel 1990: 84.
846 Suter 1995: 93.
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5.7 Ausblick: Gestaltung Interkulturellen Lernens als Teil-
gebiet interkulturellen Wissensmanagements
Im Rahmen des hier vorgestellten Ansatzes zum Interkulturellen Lernen wurden ba-
sierend auf der theoretischen Basis des entwicklungsorientierten Managements Ges-
taltungselemente diskutiert, die zum Bilden der organisationalen Fähigkeit Interkul-
turelles Lernen beitragen sollen. Hierbei handelte es sich im Rahmen einer transnati-
onalen Strategie fast ausschließlich um Organisationsstrukturen und Unternehmens-
kultur, die für das Entstehen neuer Handlungstheorien förderlich sein sollen, damit
organisationale Fähigkeiten in Unternehmen entstehen können. Damit wurden in
dieser Arbeit primär organisationale Problembereiche der Gestaltung zu Interkultu-
reller Lernfähigkeit in international tätigen Unternehmen betrachtet.
Auch sind die in dieser Arbeit gegebenen Gestaltungsempfehlungen aufgrund der in
der Scientific Community noch unfertigen Theorie- und Empirie-Diskussion einer
Theorie zum organisationalen Lernen sicherlich noch unscharf.847
Dennoch dürfen neben der Diskussion um den Erwerb von Wissen (und Hand-
lungstheorien) förderlichen Lernstrukturen (somit Organisation) weitere Elemente
eines Managements von Wissen nicht unberücksichtigt bleiben.
In den bisherigen Ansätze zum organisationalen Lernen wird sich primär auf Prozes-
se des Erwerbs von Wissen konzentriert; es findet jedoch keine Betrachtung der dem
(organisationalen) Lernen nachgelagerten Prozessen der Aufbereitung, Speicherung
und Verteilung von Wissen statt.848 ”Erst diese nachgelagerten Überlegungen eines
Wissensmanagements schaffen es jedoch, eine Verbindung zwischen organisationa-
lem Lernen und dessen Umsetzung in Kernkompetenzen am Markt herzustellen.” 849
Neben der Gestaltung Interkulturellen Lernens stellt sich im Zuge weiterer funktio-
naler Unternehmensstrategien das Problem, inwiefern der im Zeitablauf zunehmende
Internationalisierungsgrad - beispielsweise die Entwicklung vom am Heimatland
orientierten Exporteur hin zum auf dem Weltmarkt agierenden globalen Unterneh-
men - und die sich daraus für das Unternehmen ergebenden weiteren Erfahrungen,
Gewinne an Markt- und Management-Know-how durch eine Vielzahl von Lernpro-
zessen als unternehmensspezifisches Wissen in der gesamten Organisation nutzbar
gemacht werden können und somit zu einer späteren Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen -nicht nur in bezug auf interkulturelle Belange - führen.
Die Kernprozesse eines solchen Wissensmanagements sind neben dem Wissenser-
werb und der Wissensentwicklung auch die Wissensidentifikation, Wissensvertei-
                                            
847 Vgl. Schreyögg & Eberl 1998: 533.
848 Vgl. Prange 1996: 170.
849 Prange 1996: 170.
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lung, Wissensbewahrung und die Wissensnutzung.850 Genau genommen ist von wiss-
sensorientiertem Management - anstatt von Wissensmanagement - zu sprechen, da
eine Integration der Aspekte von Wissen in das allgemeine Management von Unter-
nehmen sinnvoll i st und ”… die Schaffung eines zweiten bzw. n-ten Managements
neben der Unternehmensführungsfunktion abgelehnt wird.” 851 Pawlowsky fordert in
bezug auf Wissensmanagement:
” …die Entwicklung eines kollektiven Wissenssystems, eines gemeinsamen Ver-
ständnisses, eines Referenzrahmens oder eines mentalen Modells, das als überge-
ordnetes Konzept einer Wirklichkeitsinterpretation bzw. als Handlungstheorie O-
rientierung bietet und den Organisationsmitgliedern als Interpretationsmuster zur
Verfügung stellt .” 852
In der Literatur existieren daher schon diverse Ansätze zur Ausgestaltung eines wis-
sensorientierten bzw. Wissensmanagements. 853
Der weitere Forschungsbedarf besteht - neben den kurz angerissenen Defiziten der
Gestaltungsempfehlungen im Rahmen von organisationalem Lernen - in der Erwei-
terung des hier entwickelten Ansatzes zum Interkulturellen Lernens, da wissensori-
entierte Organisationsstrukturen, die dem Erwerb und der Entwicklung von Wissen
dienen sollen, und wie sie insbesondere in Kapitel 5 diskutiert wurden, nur ein Teil-
gebiet eines wissensorientierten Managements sind.854
Der vorgestellte Ansatz ist in die Managementfunktion Organisation einzuordnen.
Die Erweiterung des vorgestellten Ansatzes betriff t daher die anderen Teilgebiete
eines wissensorientierten Managements: u.a. die Bewertung der Lernerfolge bei der
Gestaltung der organisationalen Fähigkeiten (Wissenscontrolli ng), die Verteilung des
Wissens in der Organisation und wissensorientierte Managementsysteme.855
                                            
850 Vgl. hierzu eingehend Probst & Raub & Romhardt 1997: 51 ff .
851 Bogaschewsky 1998: 7.
852 Pawlowsky 1995: 450.
853 Vgl. Nonaka & Takeuchi 1997; Güldenberg 1998; Schüppel 1996; Romhardt 1998; Paw-
lowsky & Reinhardt 1997.
854 Vgl. hierzu bspw. die Einteilung bei Bogaschewsky 1998: 42.
855 Vgl. Bogaschewsky 1998: 49 ff .
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6 Zusammenfassung der Ergebnisse und For-
schungsperspektiven für Interkulturelles Lernen
In der vorliegenden Arbeit wird ein organisationstheoretischer Ansatz entwickelt,
der aus der Ressource Kulturelle Diversität die organisationale Fähigkeit Interkultu-
relles Lernen entwickelt. Dieser ressourcenorientierte Ansatz geht von der Annahme
aus, daß die Quellen für Wettbewerbsvorteile in den organisationalen Fähigkeiten
eines Unternehmens begründet sind. Die Existenz organisationaler Fähigkeiten wird
in der Literatur häufig als simpli fizierende Annahme vorausgesetzt. In dem hier ent-
wickelten Ansatz werden deshalb umfangreiche organisatorische Gestaltungsele-
mente entwickelt, damit überhaupt die organisationale Fähigkeit Interkulturelles
Lernen entstehen kann.
In Kapitel 2 wird der als strategischer Bezugsrahmen dienende, zunächst statische
ressourcenorientierte Ansatz durch die Integration organisationalen Lernens dynami-
siert. Im Ansatz von Argyris & Schön lassen sich nach Art und Form der Änderung
sogenannter Handlungstheorien unterschiedliche Formen organisationalen Lernens
differenzieren. Handlungstheorien (differenziert nach off iziellen Handlungstheorien
und Gebrauchstheorien) dienen als Erklärungsmuster für das Auslösen und die Kol-
lektivierung von Lernprozessen. Die Prozesse organisationalen Lernens - in ihren
Formen von endogenem und exogenem organisationalen Lernen - bilden die dyna-
mische Komponente im ressourcenorientierten Ansatz, um von der Ebene der Res-
sourcen zur Ebene der organisationalen Fähigkeiten zu gelangen.
Die den Ausgangspunkt der Gestaltung bildende Ressource Kulturelle Diversität
wird als die unterschiedliche landeskulturelle Orientierung von Organisationsmit-
gliedern und Organisationseinheiten definiert. Das Erzielen von Handlungsfähigkeit
in fremden Kulturen wird als das erste zentrale Problemfeld internationaler Unter-
nehmenstätigkeit betrachtet. Kultur ist auf der Ebene der Normen, Standards und
Basisannahmen selbstverständlicher und nicht reflektierter Bestandteil täglichen
Denken und Handelns und damit hauptsächlich unbewußt und impliziter Art. Das
Spannungsfeld zwischen Landeskultur und Unternehmenskultur läßt Kulturelle Di-
versität in jedem international tätigen Unternehmen entstehen. Die Diskussion von
Konvergenz- und Divergenzthese führt zu der These, daß trotz möglicher Konver-
genz-Erscheinungen der Oberflächenstrukturen von international tätigen Unterneh-
men weiterhin eine Kulturelle Diversität in der Tiefenstruktur von Organisationen
besteht. Ausgangshypothese ist die prinzipielle Möglichkeit und Vorteilhaftigkeit der
Nutzung dieser Kulturellen Diversität. Kulturelle Diversität ist per se jedoch kein
Wettbewerbsvorteil . Es wird daher untersucht, wie Kulturelle Diversität in synergeti-
scher Weise genutzt werden kann.
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Die zugrundeliegende Strategie beim Gestalten zu Interkulturellem Lernen besteht
aufgrund der beiden spezifischen Problemfelder internationaler Unternehmenstätig-
keit - Kulturelle Diversität und dem Spannungsfeld von Integration versus Differen-
zierung - in einer transnationalen Strategie mit dem Ziel der Realisierung von hohen
Integrationsvorteilen der Globalisierung und der Berücksichtigung lokaler Differen-
zierungserfordernisse auch in bezug auf Wahrung der kulturellen Besonderheiten der
Organisationseinheiten.
In Kapitel 4 wird der Übergang von der Ebene der Ressourcen zur Ebene der orga-
nisationalen Fähigkeiten diskutiert. Die Diskussion der unterschiedlichen Formen
organisationaler Routinen führt in diesem Zusammenhang zu dem Ergebnis, daß
aufgrund der zunehmenden Komplexität, Dynamik und geringen Spezifität internati-
onaler Unternehmenstätigkeit eine Rahmenprogrammierung geeignet ist, das Entste-
hen organisationaler Fähigkeiten zu begünstigen. Bei einer Rahmenprogrammierung
werden die Abläufe zur Aufgabenerfüllung nur unvollständig durch das Manage-
ment vorgegeben und die Einzelaktivitäten nur gering spezifiziert. Den Organisati-
onsmitgliedern wird ein relativ großer Handlungsspielraum eingeräumt, wobei sich
über Interaktionen Handlungstheorien bilden und entwickeln können. Organisatio-
nale Fähigkeiten sind das Ergebnis organisationaler Lernprozesse.
Aufbauend auf den organisationalen Routinen wird Interkulturelles Lernen - im Sin-
ne von Lernfähigkeit - definiert als Potential einer Organisation, sich im Vergleich
zum Wettbewerb durch eine proaktive Veränderung interner Prozesse und Struktu-
ren schneller an kulturell differierende Umwelten anpassen zu können.
Zur Kollektivierung organisationaler Lernprozesse bedarf es dabei der Mechanismen
von Reflexion und Sozialisation auf allen organisatorischen Ebenen, damit sich
durch Hinterfragen und Modifikation grundlegender Normen und Werte sowie Ba-
sisannahmen (als implizite Phänomene von Kultur) der Tiefenstruktur neue Hand-
lungstheorien bilden können.
Welche organisationalen Gestaltungselemente können das Entstehen Interkulturel-
len Lernens fördern? Kapitel 5 bildet den Schwerpunkt der Arbeit, da in der Litera-
tur die Voraussetzung, daß organisationale Fähigkeiten erst einmal generiert werden
müssen, konzeptionell ausgeklammert wird. Das Ziel, Interkulturelles Lernen zu
fördern, kann dabei nur durch das Setzen einer Rahmenprogrammierung als Lern-
kontext erfolgen. Es wird hierzu der organisationstheoretische Ansatz des entwick-
lungsorientierten Managements herangezogen. Die Basiselemente dieses systemori-
entierten Ansatzes der Organisationstheorie sind das Konstruieren von Wirklichkeit,
Selbstorganisation, Systemidentität und lose Kopplung.
Aufgrund dieser Basiselemente werden die - konkreter gefaßten - Gestaltungsele-
mente zu Interkulturellem Lernen entwickelt. Grundsätzlich ist jedes Gestaltungs-
element auf möglichst viele Basiselemente ausgerichtet. Bei der Strukturierung in-
ternational tätiger Unternehmen ist zu berücksichtigen, daß die Kulturelle Diversität
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nicht unterdrückt wird, sondern explizit in der Organisationsstruktur auf allen orga-
nisatorischen Ebenen berücksichtigt wird, damit eine Kompatibilit ät der inneren und
äußeren Komplexität sichergestellt i st.
Neben dem Abbau von Lernbarrieren werden die Gestaltungselemente differenziert
nach den ontologischen Dimensionen von Individuum (interkulturelle Personalent-
wicklung), Gruppe (kulturell gemischte überlappende Arbeitsgruppen) und Unter-
nehmen (Konfiguration als integriertes Netzwerk) entwickelt. Nach der strukturellen
Dimension folgen als Rahmenelemente die synergetische Unternehmenskultur sowie
das Zurverfügungstellen von Organizational Slack.
Der Abbau von Lernbarr ieren und -hindernissen bildet den ersten Schritt, um über-
haupt zu einer Initii erung des (organisationalen) Lernens zu gelangen. Wenn sich die
Organisationsmitglieder ihrer defensive routines bewußt sind, können sie diese auch
überwinden.
Interkulturelle Personalentwicklung
Die interkulturelle Personalentwicklung ist die Funktionsebene zwischen individu-
ellem und organisationalem Lernen. Ziele sind die Sensibili sierung für eigen- und
fremdkulturell geprägte Wahrnehmungs-, Denk- und Handlungsorientierungen, das
Entwickeln der Fähigkeit zum Erkennen und zur Antizipation interkulturell bedeut-
samer Schnittstellen in interkulturellen Handlungsabläufen und damit der Erwerb
von auf die jeweili ge Überschneidungssituation ausgerichteten angemessenen
Handlungsstrategien. Als Instrumente dienen u.a. der Culture Assimilator, Cultural
Self Awareness-, Sensitivitätstrainings, interkulturelles Handlungstraining und
Kombination der Instrumente in einem interkultureller Synergieprozeß.
Die Problembereiche der interkulturellen Personalentwicklung bestehen jedoch in
der mangelnden Meßbarkeit der faktischen Lernerfolge im interkulturellen Training
sowie der kultureller Prägung der Instrumente selbst.
Kulturell gemischte überlappende Arbeitsgruppen
Die Institutionalisierung Interkulturellen Lernens geht nach der individuellen Ebene
auf die Gruppenebene über.
Die wesentlichen Vorzüge überlappender kulturell  gemischter Arbeitsgruppen be-
stehen - trotz der in der Arbeit diskutierten Schwächen - darin, daß die Kulturelle
Diversität mittels Reflexions- und Sozialisationsprozesse in die Bildung neuer
Handlungstheorien münden kann. Groupthink wird durch organisatorische Vorkeh-
rungen vorgebeugt. Die Vielzahl der Überlappungen wirkt der Isolation der Gruppen
entstehen. Die Auswahl eines Gruppenkoordinators mit einem hohen interkulturellen
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Problemlösungspotential wirkt vorgeformten Entscheidungsprozessen entgegen. Die
partizipative Ausrichtung wirkt Verzerrungen von Gruppenentscheidungen entge-
gen. Die kulturell gemischte Besetzung erhöht die Vielfalt der Perspektiven und
wirkt vorschnellen Entscheidungen entgegen. Diese Vielfalt an landeskulturell ge-
prägten Sichtweisen und Bewertungsschemata ermöglicht es, zu kreativeren und
innovativen Problemlösungen zu gelangen. Die Überlappungen der Gruppen ermög-
lichen den Transfer der Lernprozesse in andere Organisationseinheiten.
Den potentiellen Vorteilen von Innovation, Kreativität, Vermeidung von Groupthink
stehen die potentiellen Nachteile erschwerter Kommunikation, geringer Gruppensta-
bilit ät, geringerer Gruppenkohäsion und möglicherweise erhöhtem Streß entgegen.
Aufgrund der Vielzahl der fachlichen und personalen Anforderungen an die Grup-
penmitglieder sowie der hohen Sozialisationskosten interkultureller Interaktion eig-
nen sich kulturell gemischte Arbeitsgruppen primär für die Erfüllung innovativer
Spezialaufgaben, bei denen es weniger auf Geschwindigkeit als vielmehr auf die
Innovativität der gewonnenen Problemlösungen ankommt.
Konfiguration als integr iertes Netzwerk
Traditionelle Konfigurationen als globale oder multinationale Organisationen behin-
dern die wechselseitige Diffusion von Normen und Werten, so daß es nicht zu einer
Veränderung der Handlungstheorien anderer Organisationseinheiten kommen kann.
Die Basiselemente Selbstorganisation mit dem Charakteristikum der Autonomie und
strukturelle Entkopplung von Organisationseinheiten bedingen die Konfiguration des
international tätigen Unternehmens als ein integriertes Netzwerk.
Durch die differenzierten und spezialisierten Rollen (fluktuierende Hierarchien) der
Organisationseinheiten erfolgt eine starke Entkopplung des Gesamtsystems. Die da-
durch ermöglichten Handlungsspielräume erlauben alternative Interpretations- und
Handlungsmöglichkeiten und fördern die Einsicht in Basisannahmen und Normen
anderer Kulturen. Hierdurch werden die Lernchancen gesteigert und das Bilden neu-
er Handlungstheorien gefördert. Das international tätige Unternehmen kann durch
die vielfältigen Interaktionen sowohl lokale Anpassungsfähigkeit als auch weltweite
Integration erreichen. Die Konfiguration als integriertes Netzwerk fördert Interkultu-
relles Lernen.
Kritisch ist anzumerken, daß die konkreten Managementprozesse nur indirekt erfaßt
werden und darauf vertraut wird, daß die Reflexionen, die aus Kultureller Diversität
das Interkulturelle Lernen generieren sollen, im integrierten Netzwerk quasi von
allein erbracht werden sollen. Die Multidimensionalität der Perspektiven, die diffe-
renzierten Rollen der entkoppelten spezialisierten Organisationseinheiten und die
gleichzeitige Interdependenz der Beziehungen können die Organisation in Orientie-
rungslosigkeit stürzen.
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Synergetische Unternehmenskultur
Grenzüberschreitende Differenzierung (durch Entkopplung) und gleichzeitige Integ-
ration können aber nicht ausschließlich organisationsstrukturell bewältigt werden.
Aufgrund der Kulturellen Diversität und der Notwendigkeit lokaler Anpassung bei
gleichzeitiger unternehmensweiter Integration sieht sich ein international tätiges
Unternehmen in besonderem Maße mit Ambiguitäten und Widersprüchlichkeiten
konfrontiert. Der Unternehmenskultur kommt als Sinnbezug des Handelns vermit-
telndes Instrument eine wichtige Rolle beim Gestalten Interkulturellen Lernens zu.
Die synergetische Unternehmenskultur besitzt in den einzelnen Organisationsein-
heiten jeweils unterschiedliche und damit Kulturelle Diversität berücksichtigende,
aber mit der Kultur der Unternehmenszentrale kompatible und damit Integration för-
dernde Ausprägungen. Die Fragmentation ist jedoch nicht so stark wie bei polyzent-
rischen Kulturen.
Die Gestaltung dieser synergetischen Unternehmenskultur kann dabei nicht die
Vermittlung konkreter Inhalte auf dem Weg zu einer Soll -Unternehmenskultur be-
werkstelli gen. Vielmehr ist die Prozeßkomponente zu betonen, damit Organisati-
onsmitgliedern ihre unterschiedliche landes- und unternehmenskulturelle Prägung
durch Reflexionen bewußt wird, das Veständnis für andere landeskulturell Orientie-
rungen gefördert wird und in dieser Atmosphäre der bewußten Nutzung der Res-
source Kultureller Diversität, neue Problemlösungsmuster erarbeitet werden können.
Die Unternehmenskultur ist dabei sowohl Gestaltungselement als auch wieder Aus-
gangspunkt der Gestaltung. Die Normen und Werte synergetischer Unternehmens-
kultur sollen nicht so stark sein, daß die Organisationsmitglieder ihre eigene landes-
kulturelle Identität aufgeben.
Fraglich bleibt aber, ob eine synergetische Unternehmenskultur überhaupt so präg-
nant und orientierungsstiftend sein kann, daß sie dem alltäglichen Handeln der Or-
ganisationsmitglieder als selbstverständliche Normen und Werte zugrunde liegt.
Ein weiteres Problem besteht darin, ob die Integrationsleistung der synergetischen
Unternehmenskultur aufgrund der mit einer Rahmenprogrammierung verbundenen
großen Freiräume und der damit zwangsläufig relativ vagen Vorgaben auch tatsäch-
lich in der gewünschten Weise ausfallen wird.
Diese vermeintlich schwache Kultur impliziert dafür aber eine geringere Tendenz
zur Abschließung und geringere Widerstände gegen Änderungen, die gerade beim
Infragestellen grundlegender Werte und Norme auftreten können, so daß eine syner-
getische Unternehmenskultur Interkulturelles Lernen fördern kann.
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Organizational Slack
Organizational Slack widerspricht zunächst dem organisatorischen Grundsatz der
Wirtschaftlichkeit. Organizational Slack dient bspw. dazu, die häufig auftretenden
dysfunktionalen Effekte interkultureller Interaktion in und zwischen Organisationen
durch eine Form von ”Puffer” zu überbrücken, so daß die als positiv erachteten Er-
gebnisse des interkulturellen Lernprozesses die Kosten von Sozialisation und Orga-
nizational Slack ausgleichen. Ein wesentliches Problem besteht aber darin, daß der
Zusammenhang zwischen Organizational Slack und organisationaler Lernfähigkeit
empirisch noch weitgehend unerforscht ist.
Kr itische Betrachtung des entwickelten Ansatzes zum Interkulturellen Lernen
Ein wichtiges Problem bei der Gestaltung einer Organisation, die auf den Basisele-
menten des entwicklungsorientierten Managements beruht, besteht aber darin, daß
niemals sicher vorhergesagt werden kann, ob die interkulturellen Lernprozesse in-
nerhalb der eingeräumten Freiräume auch in der gewünschten Weise ausfallen wer-
den, d.h. in Interkultureller Lernfähigkeit resultieren, oder ob nicht die durch Refle-
xion und Sozialisation auf Individual-, Gruppen- und Netzwerkebene sich ergeben-
den Erfahrungen durch die Aufgabe relativ stabiler und verläßlicher Organisations-
strukturen in Orientierungslosigkeit umschlagen. Nicht jedes Organisationsmitglied
des international tätigen Unternehmens ist dazu geeignet, in interkulturellen Lern-
prozessen mitzuwirken. Permanente Reflexion der eigenen Kultur kann zu Desori-
entierung führen. Redundante Strukturen und fluktuierende Hierarchien werden un-
ter Umständen als ”Chaos” aufgefaßt, bspw. dann, wenn die Kulturdimension Unsi-
cherheitsvermeidung relativ hoch ausgeprägt ist. Das Einräumen von Autonomie
nicht nur an Manager, sondern auch an Mitarbeiter kann bei geringen Partizipati-
onserwartungen als Mangel an Führungskompetenz aufgefaßt werden.
Aber je komplexer und dynamischer die Organisationsumwelt ist, und je wichtiger
es ist, proaktiv interne Strukturen und Prozesse zu verbessern, so die hier aufge-
stellte These, desto besser eignen sich die beschriebenen Gestaltungselemente als
Rahmenprogrammierung organisationaler Routinen, um Interkulturelles Lernen zu
gestalten. Hieraus ergibt sich auch, daß sich Interkulturelles Lernen weniger für
Routinetätigkeiten eignet. Die sich im Zuge der Gestaltung ergebenden - von Kul-
turkreis zu Kulturkreis differierenden - Begleiterscheinungen sollten im Anwen-
dungszusammenhang berücksichtigt werden, um nicht in eine unreflektierte
”multikulturelle Euphorie” zu verfallen.
Mit dieser Arbeit wurde unter anderem das Ziel verfolgt, Gestaltungselemente zu
entwickeln, die das Entstehen der organisationalen Fähigkeit Interkulturelles Lernen
fördern können. Die Antwort hierauf kann aufgrund der Komplexität international
tätiger Unternehmen nicht als ”Formel” präsentiert werden, die auch bei Berück-
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sichtigung vielfältiger Kontextfaktoren zu einer konkreten Lösung führt. Die Arbeit
ist im strategischen Management verankert, so daß die Gestaltungselemente not-
wendiger abstrakt ausfallen und einer situativ bestimmten, operativen Umsetzung
bedürfen.
Der Ansatz Interkulturelles Lernen wurde auch zunächst unabhängig von einer be-
stimmten Landeskultur konzipiert, so daß sich im Anwendungszusammenhang auch
hier eine Modifikation auf bestimmte Kulturen ergeben muß. Dies ist auch vor dem
Hintergrund zu sehen, daß der Ansatzes zum Interkulturellen Lernen selbst kulturge-
bunden ist, da er bspw. von Selbstorganisation und loser Kopplung ausgeht, Basis-
elemente, die nicht in allen Kulturkreisen gleichermaßen verankert und akzeptiert
sind, so daß der vorgestellte Ansatz implizit ein mit organisationalem Lernen kon-
formes komplexes Menschenbild voraussetzt.
Es besteht jedoch noch erheblicher Forschungsbedarf, wie bspw. Interkulturelles
Lernen in international tätigen Unternehmen umgesetzt werden kann. Der weitere
Forschungsbedarf betriff t auch empirische Untersuchungen zum Messen interkultu-
reller Kompetenz und zum Entstehen organisationaler Fähigkeiten. Für weiterfüh-
rende empirische Arbeiten bieten sich aufgrund der Historizität kultureller Prozesse
Langzeitstudien an.
Mit ” Interkulturellem Lernen als organisationale Fähigkeit international tätiger Un-
ternehmen” wurde kein geschlossenes Modell , sondern so der Untertitel der Arbeit
”ein ressourcenorientierter Ansatz” entwickelt, der auf einer Vielzahl von
”modernen” (und wieder modern gewordenen) Konzepten und Ansätzen des strate-
gischen Managements, der interkulturellen Psychologie und der Organisationstheorie
beruht, wie dem ressourcenorientierten Ansatz, organisationalem Lernen, Konstruk-
tivismus, Unternehmenskultur, Organizational Slack, überlappenden Arbeitsgrup-
pen, Selbstorganisation, Heterarchie und Netzwerkansätzen. Viele der in diese Ar-
beit eingeflossenen Ansätze sind in der Scientific Community heftig diskutiert, so
daß dies entsprechend für einen Ansatz gilt , der gleich auf mehreren dieser Konzepte
aufbaut.
Der entwickelte Ansatz zu Interkulturellem Lernen steht von seiner Konzeption her
in der Tradition der von Bleicher und Gomez geprägten Sankt Galler Management-
schule und des entwicklungsorientierten Managements von Probst und Klimecki
sowie bisheriger konzeptioneller Arbeiten zum ressourcenorientierten Ansatz.
Der innovative Charakter der Arbeit besteht darin, daß die latente Kulturelle Diver-
sität international tätiger Unternehmen bewußt als Ausgangspunkt des organisatio-
nalen Gestaltungsprozesses betrachtet wird, das Meta-Konzept des organisationalen
Lernens auf ein zentrales Problemfeld des Interkulturellen Managements spezifiziert
wird, und daß differenzierte organisatorische Gestaltungselemente im Rahmen von
Strategie, Struktur und Kultur entwickelt und diskutiert werden, um aufzuzeigen,
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wie aus der Ressource Kulturelle Diversität potentiell die organisationale Fähigkeit
Interkulturelles Lernen gestaltete werden kann.
Eine zentrale These ist, daß die Kulturelle Diversität international tätiger Unterneh-
men erkannt wurden muß, grundsätzlich als Chance aufgefaßt werden sollte und ein
organisationaler Rahmen als Lernkontext geschaffen werden muß, der Kulturelle
Diversität in der Form nutzt, daß Interkulturelles Lernen im Sinne von Lernfähigkeit
entstehen kann. Aufgrund dieser organisationalen Fähigkeit können dann Wettbe-
werbsvorteile erreicht werden, da dann international tätige Unternehmen besser in
der Lage sind, diesem zentralen Problemfeld der Internationalisierung proaktiv im
Wettbewerb zu begegnen.
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